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Anotace

Text se zabyva fizenim rizik a vyuZivani pfileZitosti jako nastroje pro zlepsSeni fizeni a kontroly
verejnych financi. V dnesni dobé celi verejny sektor i celd spole€nost mnoha vyzvam. Tyto
vyzvy mohou byt pro nas rizikem nebo téz pfileZitosti. Jako riziko chapeme nebezpeci vzniku
udalosti, kterd mliZze negativné ovlivnit dosazeni stanovenych cild nebo plnéni tkoll (pficemz
k nim fadime také hospodarné, efektivni a Ucelné nakladani s verejnymi prostiedky). Kazda
prilezitost je moznost vzniku udalosti, kterd muize pozitivné ovlivnit dosazeni cilli, véetné
hospodarného, efektivniho a ucelného nakladani s prostredky. PfilezZitost je stejné jako riziko
budouci udalost (tedy mUze, ale nemusi nastat). PrileZitost chapeme jako protipdl rizika a
spojujeme ji s ptiznivymi dopady. Mezi riziky a pfilezitostmi je ale z hlediska povinnosti danych
zakony velky rozdil - zatimco nereseni velkého rizika mize vést k tomu, Ze budeme odpovédni
za vzniklou Skodu véetné trestné pravni odpovédnosti, tak u pfilezitosti to takto neni.
Povinnost zjistovat rizika, pfijimat opatieni k jejich odstranéni, zmirnéni nebo pfedchazeni je
v zakoné o financ¢ni kontrole jednoznaéné uloZena. Schopnost ucinné Fidit rizika v konkrétni
instituci verejného sektoru vyznamné pfispiva k odstrafiovani plytvani, zmirnéni nebo
predchazeni riziku korupce a podvoda.

Rizeni rizik i Fizeni prileZitosti by mélo mit preventivni charakter — mame se snazit problémédm

pfedchdzet. Soucasné by mélo byt Ffizeni rizik a pfileZitosti neoddélitelnou soucdsti prace

kazdého zaméstnance, vedouciho zaméstnance a voleného zastupce. To znamend, umét

= zjiStovat rizika respektive prileZitosti (prvni fazi se vénuje kapitola 3),

= analyzovat neboli hodnotit rizika respektive pftilezitosti (druhé fazi se vénuje kapitola 4),

= zvladat rizika respektive vyuZivat pftilezitosti - prijimat k nim spravna opatreni (to je
popsano v kapitole 5) a

= monitorovat rizika respektive pfilezitosti (Ctvrté fazi se vénuje kapitola 6).

V kapitole 7 jsou zafazeny konkrétni pfiklady fizeni rizik a vyuZivani prileZitosti.

Cilem textu je vyhodnotit a komplexné popsat problematiku Fizeni rizik a vyuzivani pfilezitosti
ve vazbé na vnitfni kontrolni systém dle zakona o finanéni kontrole. DalSim cilem je
identifikovat v této oblasti nové poznatky — zejména ve vazbé na hodnoceni rizik a prilezitosti,
ve vazbé na pripadové studie.
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Abstract

The text deals with risk management and the exploitation of opportunities as a tool for
improving the management and control of public finances. Today, the public sector and
society as a whole face many challenges. These challenges can be risks or opportunities. We
understand risk as the risk of an event occurring that may adversely affect the achievement
of stated objectives or the performance of tasks (including the economic, efficient and
effective use of public finance). Each opportunity is the possibility of an event occurring that
may positively affect the achievement of objectives, including the economic, efficient and
effective use of resources. An opportunity, like a risk, is a future event (i.e. it may or may not
occur). We view opportunity as the opposite of risk and associate it with positive impacts.
However, there is a big difference between risks and opportunities in terms of the obligations
imposed by law - while failure to address a major risk can lead to us being liable for damages,
including criminal liability, this is not the case for opportunities. The obligation to identify risks
and take action to eliminate, mitigate or prevent them is clearly imposed by the Financial
Control Act. The ability to effectively manage risks in a particular public sector institution
contributes significantly to eliminating waste, mitigating, or preventing the risk of corruption
and fraud.

Both risk management and opportunity management should be preventative - we should try
to prevent problems. At the same time, risk and opportunity management should be an
integral part of the work of every employee, manager and elected representative. This means
being able to

e identify risks or opportunities (the first phase is covered in Chapter 3),

e analyse or assess risks or opportunities (the second phase is covered in Chapter 4),

e managing risks or seizing opportunities - taking the right action on them (this is covered
in Chapter 5); and

e monitor risks or opportunities (the fourth phase is covered in Chapter 6).

e Chapter 7 includes specific examples of managing risks and exploiting opportunities.

The aim of the text is to evaluate and comprehensively describe the issue of risk management
and the exploitation of opportunities in relation to the internal control system under the
Financial Control Act. A further objective is to identify new knowledge in this area - in
particular in relation to the assessment of risks and opportunities in relation to case studies.
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V dnesSni dobé celi verejny sektor i celd spole¢nost mnoha vyzvam (napfiklad vdlka na
Ukrajiné, energetické problémy, migrace, pandemie, klimatické zmény a reakce na né,
poruchy v dodavatelském fetézci, inflace a podobné). Tyto vyzvy mohou byt pro nds rizikem
nebo téz prileZitosti. Zda pujde o riziko nebo pfileZitost, to velmi zaleZi na nasich schopnostech
rozpoznat a pfijimat spravna rozhodnuti, na nasich dovednostech, znalostech, na mistnich
podminkach, na nasi pripravenosti fesit problémy a podobné. Zjistovat, vyhodnotit a snizovat
rizika je tfeba jak v ramci bézné Cinnosti (tomu se prevazné vénuje tento text), tak v ramci
strategického Fizeni (analyza rizik byva soucasti analyz, ptipadné jsou rizika a pfileZitosti

reSeny v ramci SWOT analyzy). Pokud se rizika a pfilezitosti v konkrétni instituci netfesi nebo

se resi jen formalné, Ize hovofit o manaZerském selhani.

Schopnost ucinné fidit rizika v konkrétni instituci verejného sektoru vyznamné pfispiva
k odstrafiovani plytvani, zmirnéni nebo predchazeni riziku korupce a podvod(. Rizika jsou
v ¢innostech aktérl verejného sektoru stdle pritomna. Kazdé rozhodnuti, kazda ¢innost nebo
aktivita, ktera je provadéna volenymi zastupci, vedoucimi nebo béZznymi zaméstnanci statu,
samosprav nebo jimi zfizovanymi organizacemi nese své riziko. Jako riziko chdapeme
nebezpedi vzniku udalosti, kterd mize negativné ovlivnit dosaZeni stanovenych cili nebo
plnéni dkoll (pricemz kcilim radime také hospodarné, efektivni a ucelné nakladani
s vefejnymi prostfedky). Povinnost zjistovat rizika, prijimat opatfeni k jejich odstranéni,
zmirnéni nebo predchazeni je v zakoné o financ¢ni kontrole jednoznaéné uloZena. Jde tedy o
zakonnou povinnost, jeji poruseni konkrétnimi osobami muize vést v pripadé vzniku Skody

k jeji ndhradé nebo pfipadné muze jit o trestny &in2. K hlavnim cildm finanéni kontroly dle § 4,

! Spravna rozhodnuti nas posouvaji k dosaZzeni ciléi nebo splnéni tkold, jsou zdkonna (téZ v souladu s pfedpisy,

smlouvami atd.) a jsou moralni (eticka).

2 Trestni zakonik, § 220 Poruseni povinnosti pfi spravé ciziho majetku

(1) Kdo porusi podle zdkona mu uloZenou nebo smluvné prevzatou povinnost opatrovat nebo spravovat cizi

majetek, a tim jinému zpUsobi Skodu nikoli malou, bude potrestdn odnétim svobody aZ na dvé léta nebo

zdkazem cinnosti. (2) Odnétim svobody na Sest mésicl aZ pét let nebo penéZitym trestem bude pachatel

potrestan, a) spacha-li ¢in uvedeny v odstavci 1 jako osoba, kterd ma zvlast ulozenou povinnost hdjit zajmy

poskozeného, nebo b) zpUsobi-li takovym ¢inem znacnou Skodu. (3) Odnétim svobody na dvé léta az osm let

bude pachatel potrestan, zplsobi-li ¢inem uvedenym v odstavci 1 Skodu velkého rozsahu.

Poznamka: skoda nikoli mala — nejméné 50 tis. K¢, Skoda znacna — nejméné 1 mil. K¢, skoda velkého rozsahu —

nejméné 10 mil. K¢.

Trestni zakonik, § 221 Poruseni povinnosti pfi spravé ciziho majetku z nedbalosti

(1) Kdo z hrubé nedbalosti porusi podle zdkona mu uloZenou nebo smluvné prevzatou dlleZitou povinnost pfi

opatrovani nebo spraveé ciziho majetku, a tim jinému zplsobi zna¢nou skodu, bude potrestdn odnétim svobody
6
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odst. 1, pismeno b) zdkona o financ¢ni kontrole patfi mimo jiné provérovat zajiSténi ochrany
verejnych prostifedk( proti rizikim. Zakon téZ uklada v § 25, odst. 1 vedoucimu orgdnu verejné
spravy zavést a udrzovat vnitini kontrolni systém, ktery je mimo jiné zpUsobily vcas zjistovat,
vyhodnocovat a minimalizovat provozni, financni, pravni a jina rizika vznikajici v souvislosti s
plnénim schvdlenych zaméru a cili organu verejné spravy. Soucasné maji dle § 25, odst. 4
vSichni vedouci zaméstnanci v rdmci vymezenych povinnosti, pravomoci a odpovédnosti
povinnost zajistit fungovani vnitfniho kontrolniho systému. Soucasné maji povinnost podavat
vedoucimu organu verejné spravy vcasné a spolehlivé informace o vysledcich dosahovanych
pti pInéni stanovenych ukoll, o vzniku vyznamnych rizik, o zavaznych nedostatcich v ¢innosti
organu verejné spravy a o pfijimanych a plnénych opatfenich k jejich napravé. Velké
nezadouci dopady do rozpoctu mlize mit nefeSeni rizik v oblasti vefejnych zakazek. Jde o
oblast, ktera potencidlné mlze byt vyznamné zasaZzena korupci, podvody nebo plytvanim. A
dlsledky neosetteni rizik v této oblasti mohou mit znacné dopady — napfiklad riziko sankci,
pokut, potencidlné také trestni stihdani®>. Obdobné je tfeba vénovat pozornost nakladani
s majetkem (zejména prodej, prondjem). Neschopnost nebo neochota zjistovat,
vyhodnocovat a sniZzovat rizika mlze vést k manazerskému selhani a k moralnimu hazardu

(vice viz kapitola 9.2).

Mezi riziky a pFilezitostmi je ale z hlediska povinnosti danych zakony velky rozdil - u mnoha
rizik existuje zakonna povinnost rizika fesit (napf. rizika dle zakona o finan¢ni kontrole, ale
také rizika spojena s bezpecnosti prace, rizika spojend s pozarni ochranou atd.). U pfilezitosti
vSak takova zakonnd povinnost neni — je to tedy jen moZnost, ne povinnost. Zatimco tedy
nefeseni velkého rizika maze vést k tomu, Ze budeme odpovédni za vzniklou skodu vcetné
trestné pravni odpovédnosti, tak u pfilezitosti to takto neni. V ziskovém sektoru je vyuzivani
prilezitosti bézné, je to dulezity predpoklad Uspésnosti. Ve verejném sektoru by tomu tak
mélo byt také. Kazda pfrileZitost je moznost vzniku udalosti, kterd mlze pozitivné ovlivnit

dosazeni cilti, pricemz k cildm radime také hospodarné, efektivni a ucelné nakladani

s prostiedky. Prilezitost je stejné jako riziko budouci udalost (tedy m{ze, ale nemusi nastat).

aZz na Sest mésicli nebo zakazem Cinnosti. (2) Odnétim svobody aZ na tfi Iéta bude pachatel potrestan, a) spacha-
li ¢in uvedeny v odstavci 1 jako osoba, kterd ma zvlast uloZzenou povinnost hdjit zajmy poskozeného, nebo
b) zpUsobi-li takovym ¢inem Skodu velkého rozsahu.

3 Trestny ¢in mlZe byt ve vztahu k vefejnym zakazkam (§ 256 Zjednani vyhody pfi zadani verejné zakazky, pfi
verejné soutézi; § 257 Pletichy pti zadani vefejné zakdazky a pfi verejné soutézi) nebo pfi cerpani dotaci ze zdrojl
EU (§ 260 Poskozeni financnich zajmu Evropské unie) a podobné.

7



Rizeni rizik a vyuZivani pfileZitosti

Prilezitost chapeme jako protipdl rizika a spojujeme ji s pfiznivymi dopady. NevyuZiti
prilezitosti lze pak zméfit (vypocitat) napriklad jako ndklady obétované prileZitosti. Jinak
feceno, jde o ztratu potencidlniho vynosu nebo potencialni Uspory z jiné vyhodnéjsi varianty,
nez kterou dana instituce zvolila. Ve vefejném sektoru je vyuzivani prilezitosti relativné bézné
v samospravach, ale i tam to vZdy zavisi na konkrétnich mistnich podminkach. Malokdy vSak
existuje v institucich ve verejném sektoru zavedeny systém vyuZzivani ptilezitosti. V nékterych
pfipadech je dokonce kazda prileZitost povazovana za hrozbu (protoZe s sebou nese prvek

nejistoty, nese obavy a potencialni problémy).

Ke zvladani rizik a vyuzivani pfileZitosti je dulezZité rozpoznat a nasledné v dané véci pfijmout

spravné rozhodnuti. Spravna rozhodnuti nds posouvaji k dosazeni cill, jsou zdkonna a jsou

57

moralni (etickd). Rizeni rizik i fizeni prileZitosti by mélo mit preventivni charakter — mame se

snaZit problémuam predchdzet®. Soucasné by mélo byt Fizeni rizik a pfileZitosti neoddélitelnou

soucasti prace kazdého zaméstnance, vedouciho zaméstnance a voleného zastupce. To

znamena, umét

= zjiStovat rizika respektive prileZitosti (prvni fazi se vénuje kapitola 3),

= analyzovat neboli hodnotit rizika respektive pfileZitosti (druhé fazi se vénuje kapitola 4),

= zvladat rizika respektive vyuzivat pfilezitosti - pfijimat k nim sprdvnd opatieni (to je
popsdno v kapitole 5) a

= monitorovat rizika respektive pfilezitosti (Ctvrté fazi se vénuje kapitola 6).

Text vychazi z vyzkumu® autor( tykajici se hospodareni ve vefejném sektoru, fizeni rizik a

prilezitosti.

4 Rizeni rizik ma preventivni charakter, v tomto smyslu vyZzaduje pozornost (= opatrnost, bdélost). Rizeni rizik se
nesmi zaménovat s nedlvérou. Nedlvéra je negativni emoce. Pokud umime ftidit rizika a délame adekvatni
kontrolu, mizeme svému okoli (napfiklad spolupracovnikiim, jinym aktérdm) davérovat — mimo jiné i proto, Ze
vime, e mohou selhat a jsme na to pfipraveni. Rada lidi v CR neumi Fidit rizika a nahrazuje je (zcela nespravné)
neddvérou. Ned(ivéra ni¢i vztahy mezi lidmi, brani dosahovani cilG. Spatny ¢lovék posuzuje vidy podle sebe —
tedy kazdého povaZuje za Spatného a je velmi nedlvérivy. Abychom mohli davat lidem dlvéru, musime se naucit
spravné ridit rizika a kontrolovat.

5 PFi zpracovani byl pouZit mix normativni a nenormativni metodologie. Nenormativni byla pouZita pfi popisu
problému. Normativni metodologie pfi zkoumani evaluacnich aspektl dosazenych vysledkd. Kromé resSerse,
analyzy zdrojt, analyzy dokument(, metody pfipadové studie, metody rozhovor( a metody expertniho odhadu
byly vyuZity obecné védni metody - analyza, syntéza, analogie, specifikace a generalizace. Nové poznatky se
tykaji zejména registru a hodnoceni rizik nebo pfileZitosti. Byly tézZ vyuzity poznatky identifikované ve spolupraci
se studenty v ramci projektl SIGA - Ambis. Cilem vyzkumu bylo identifikovat v této oblasti nové poznatky,
vyhodnotit je v kontextu existujicich poznatk{ a prezentovat je v nové formé pomoci zvoleného nastroje (audio
vizualni tvorba).
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Problematika rizik, zejména ve vazbé na ziskovy sektor, je pomérné podrobné popsana v
literatufe (viz napfiklad Fotr, 1992; Dvoracéek, 2005; Tichy, 2006; Skrla, Skrlova, 2008; Sef¢ik,
2009; Smejkal, 2010; Segal, 2011; Kruli§, 2011; Spicka, Vilhelm, 2012; Smejkal, Rais, 2013;
Supsakova, 2017). Terminologie® pouZivana v ramci fizeni rizik obvykle vychazi z pojm( dle
normy ISO 31000. Vétsina autord(, ktera se vénuje rizikim (ve shodé s normou ISO 31000), téz
pracuje s prilezitostmi, pripadné chapou pfilezitosti jako vyuZitelny potencial pro zlepseni.
Problematika rizik (a ¢astecné téz pfilezitosti) je popsana v normach ISO k fizeni rizik (1SO

31000), k systému managementu proti korupci (ISO 37001) a dalSich postupech, napfriklad pro

¢eskou metodu RIPRAN’ k vyhodnoceni rizik v projektech.

Rizeni rizik je specifickym druhem Fizeni®. Rizeni rizik mGzeme vymezit pomoci ¢tyF fazi: 1)

7 s

zjistovani rizika (jejich identifikace), 2) zhodnoceni rizika (analyza), 3) zvladani rizika
(respektive pfijimani sprdvnd opatfeni kjejich zmirnéni) a 4) pravidelné sledovani
(monitoring). Na nasledujicim obrazku jsou tyto faze fizeni rizik zobrazeny. Je tfeba mit na
pameéti, Ze Fizeni rizik musi byt provadéno vzdy tak, aby prispivalo k dosahovani cill (pficemz

k cildm radime také hospodarné, efektivni a ucelné nakladani s vefejnymi prostredky).

6 Vymezeni zékladnich pojm@ dle Smejkal, Rais (2013): Hrozba — oznatuje zdroje néjaké negativni udalosti
(osoby, sily i aktivity), ktera chce nebo mUze porusit néjakou hodnotu. Hrozby mohou byt interni (napf. ztrata
zaméstnance), externi (napriklad vliv pocasi). Dopadem hrozby je $koda. Nebezpeci — nebezpeci hrozi a riziko
existuje; maji navzajem velmi blizky vyznam, ¢asto se zaménuji. Aktivum — tento pojem znaci vie, co ma pro
podnik hodnotu, ktera mlZe byt snizena plUsobenim hrozby. Zranitelnost — oznacuje slabé misto (mizZe byt
vyuZito urcitou hrozbou k ohroZeni aktiv). Pokud definujeme zranitelnost, tak tim definujeme slabiny ve vztahu
k aktivim. MOZeme fici, Ze zranitelnost je takovou vlastnosti aktiva, kterd znaci jeho citlivost na zaplsobeni
hrozby a vznika, kdyZz nastava vzajemné plisobeni mezi hrozbou a aktivem. OpatFeni (protiopatreni) — jedna se
o cokoliv, co je navrZeno k eliminaci ¢i ke zmirnéni dopadu hrozby. Scénaf nebezpeci — jednd se o zplsob, jakym
se mlZe nezadouci jev, hrozba ¢i nebezpedi projevit. Scénar nebezpedi je disledkem nebezpedi. Potencialni
hrozba nebo nebezpedi maji ¢asto nékolik moZnych scénarl nebezpedi. Ujma, $koda — jedna se obvykle o
finan¢ni Gjmu poskozeného, tedy nositele rizika a vyjadfujeme ji v penéznich jednotkach. V nékterych pripadech
vsak mlZe Ujma znamenat Ujmu na cti nebo Ujmu na odborném renomé osoby ¢i dobrém jménu.
7 Autorem metody RIPRAN je doc. Branislav Lacko. Jde o empirickou metodu pro analyzu rizika projektd, ktera
je zaloZena na systémovém pfristupu k analyze rizik projektu (Lacko, 2017).
8 Pro vymezeni pojmu ,fizeni“ miZeme pouzit nasledujici definici: Rizeni je proces systematického planovani,
organizovani, vedeni a kontrolovani, ktery sméfuje k dosaZzeni cill organizace (nebo aktivity véetné verejné
politiky), pficemz se cile musi vytvaret a dosahovat v souladu s moralkou.
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Obr. 1 Rizeni rizik — fdze

1.
Zjistovani

W (dentifikace) rzik Corganioovio
e e {} ————————————

Rizeni rizik
znamena systematicky
(1) identifikovat (zjistovat) rizika,

4,
Monitoring /1_ (3) zvladat (zmirfiovat) rizika (zahrnuje rozhodnuti Vyhodnocovani
(sledovani) [\

(2) vyhodnocovat (analyzovat) rizika, J\ 2.

o opatrenich a jejich implementaci) a

(4) monitorovat (sledovat) rizika; (analyza)

pricemz tyto Cinnosti je tfeba fidit (planovat,
organizovat, vést podfizené a kontrolovat) tak,
aby prispivala k dosahovani cild dané instituce.

____________ = = I

| Kontrola '\ 3. Zvladani rizik Vedeni

(rozhodnuti o
spravném opatieni a
jeho implementace)

Zdroj: Ptcek, Ochrana a kol. (2020), upraveno

Nasledujici tabulka vymezuje pojmy k Fizeni rizik.

Tab. 1 Pojmy fizeni rizik ve vefejném sektoru

C

Pojem

Vymezeni

Riziko

Riziko chdpeme jako nebezpeci vzniku udalosti, kterd mize negativné ovlivnit dosazeni
stanovenych cilli nebo pInéni ukoll (pficemz k cilim radime také hospodarné, efektivni a
Ucelné nakladani s vefejnymi prostredky). Riziko je budouci udalost, kterda mdze, ale nemusi
nastat. Riziko chapeme jako protipdl pfileZitosti a spojujeme ji s negativnimi vlivy a dopady.

Scénar rizika

Jedna se o zpUsob, jakym se muZe riziko (nebezpeci) v budoucnosti projevit. Scénar je déj
(vyvoj, pribéh), ktery je zplisoben rizikem. Mezi rizikem a jejim scénafem je vztah pticina —
dlsledek. Kazdé riziko muZe mit vice scénarl. Obvykle pfi vyhodnoceni vychazime
z nejhorsiho scénare. Je-li to vsak v konkrétni situaci ucelné, mizeme u daného rizika
hodnotit vice scénard.

Zranitelnost

Jde o slabé misto, které muzZe byt vyuZito urcitym rizikem k ohroZeni plnéni cild ¢i aktiv.
Pokud si vymezime zranitelnost, tak tim rozpozname slabiny ve vztahu k pInéni cild nebo
aktivim. Zranitelnost je moZné vymezit také jako citlivost na zapUsobeni hrozby.

Aktivum

Je vSe, co ma pro instituci hodnotu, kterd miZe byt snizena pUsobenim rizika. Zahrnuje
zejména verejné prostiedky (verejné finance, véci, majetkova prava a jiné majetkové
hodnoty), ale také dobré jméno dané instituce.

Rizeni rizik

Rizeni rizik zahrnuje systematicky (1) identifikovat (zjifovat) rizika, (2) vyhodnocovat
(analyzovat) rizika, (3) zvladat (zmirfovat) rizika (zahrnuje rozhodnuti o opatfenich a jejich
implementaci) a (4) monitorovat (sledovat) rizika; pficemz tyto Cinnosti je tfeba fidit
(planovat, organizovat, vést podfizené a kontrolovat) tak, aby pfispivala k dosahovani cild
nebo pInéni Ukold dané instituce.

Zdroj: autofi s vyuZitim Pucek, Ochrana a kol. (2020), Smejkal, Rais (2013), ISO 31000

Obdobné jako v pfipadé rizik rozliSujeme jednotlivé faze fizeni prilezitosti. Na nasledujicim

obrazku jsou uvedeny faze vyuzivani (fizeni) pfileZitosti. Faze jsou obdobné jako u fizeni rizik.
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Obr. 2 ViyuZivani (fizeni) pfileZitosti — faze
1. Identifikace
(zjistovani)

! Planovini E::> prilezitosti \Organizovani'
___________ == rganizovant

Vyuzivani (fizeni) pfileZitosti
zahrnuje systematickou (1) identifikaci
(zjistovani) prilezitosti, (2) jejich vyhodnocovani

4. <: (analyzu), (3) jejich vyuZivani (pfijeti rozhodnuti J\ 2.

Hari o vyuZiti/nevyuZziti a implementace rozhodnuti), -
MIOI:IItOI:In,g (4) monitoring (sledovani) pfilezitosti, pficemz VyhOdno,covam
(sledovani) tyto ¢innosti jsou provadény (tedy planovany, (analyza)
organizovany, vedeny a kontrolovany) tak, aby
prispivaly k naplfiovani poslani, dosahovani cild

a ukold.

b ‘_I\avl/_' <:D __________ |
| _Kontrola 3. Vyuzivani * Vedeni '
prileZitosti (rozhodnuti|  ~777TTTTTT7C

a implementace)

Zdroj: autofi dle Picek, Ochrana a kol. (2020)

Nasledujici tabulka vymezuje pojmy k vyuzivani (fizeni) prileZitosti.

Tab. 2 Pojmy k vyuZivani (fizeni) prileZitosti

C |Pojem Vymezeni
Vyzva je vyznamna budouci udalost, kterd ma dopad na plnéni nasich cild. Vyzva miZe byt
1 |Vyzva jak hrozbou (rizikem), tak prileZitosti — to zavisi zejména od toho, zda ma negativni (jde o

hrozbu) nebo pozitivni (jde o prileZitost) dopad na cile.
PrileZitost je moZnost vzniku udalosti, ktera miZe pozitivné ovlivnit dosazZeni cilQ, pricemz k
cilim rfadime také hospodarné, efektivni a ucelné nakladani s prostiedky. PrilezZitost je

2 |Prilezitost budouci udalost (tedy mlZe a nemusi nastat). Pfilezitost chapeme jako protipdl rizika a
spojujeme ji s priznivymi vlivy a dopady na cile a potazmo rozpocet organizace.
Vyuzivani (fizeni) ptileZitosti zahrnuje systematickou (1) identifikaci (zjiStovani) ptileZitosti,
Vyuzivani (2) jejich vyhodnocovani (analyzu), (3) jejich vyuZzivani (pfijeti rozhodnuti o vyuziti/nevyuZiti
3 | (Fizeni) a implementace rozhodnuti), (4) monitoring (sledovani) pfileZitosti, pficemz tyto Cinnosti

prileZitosti |jsou provadény (tedy planovany, organizovany, vedeny a kontrolovany) tak, aby pfispivaly

k naplriovani poslani, dosahovani cill nebo plnéni tkol.

Ztratu potencialnich vynosl nebo Uspor z nevyuZité prileZitosti (respektive jiné vyhodnéjsi
Naklady varianty), nez kterou dana instituce zvolila. MUze jit jak o nerealizovanou Usporu, tak i o

4 |obétované |nerealizované vynosy. Mohou se vsak projekt také nefinancné, a to tak, Ze nedojde
prilezitosti |k dosaZeni stanoveného cile nebo splnéni Gkolu v danych parametrech (pfipadné jde o horsi
plnéni, nez by mohlo).

Zdroj: Pucek, Krapek (2022), upraveno

’

Pro fizeni rizik a vyuzivani pfrilezitosti je nezbytné mit k dispozici:

- vSechny relevantni informace (mélo by jit o pravdiva fakta, ne o ,,famy” - tedy neovérené,
zkreslené informace),

- dobré znalosti mistnich podminek ¢i okolnosti a

- znalosti navazujicich souvislosti (vazby, kontext situace).
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Jde o to, Ze pokud jsou k dispozici chybné, zkreslené nebo nepravdivé informace (nebo
neznate mistni podminky, vazby a kontext situace), mlize byt z metodického hlediska analyza
rizik nebo pfileZitosti zpracovdna spravné, ale obsahové bude chybna a miZe vést k nespravné
navrzenym opatfenim ke zmirnéni rizik nebo vyuziti pfilezitosti. Zbytecnymi opatfenimi jen
vyplytvame cas ¢i prostfedky. V horSim pripadé dokonce miZeme problémy vyvolat.
Z hlediska pristupu k fizeni rizik nebo vyuZzivani prilezitosti Ize provadét ,rychlé” zjistovani a
vyhodnoceni nebo Ize uplatnit ,komplexni“ pfistup. Rychlé zjistovani a vyhodnoceni rizik
nebo pfilezitosti slouZi pro potfebu vedouciho zaméstnance (napfiklad v roli prikazce
operace). Pro vyhodnoceni (analyzu) rizik nebo pfilezitosti plati, Ze kazdd analyza je tak
kvalitni (dobrd), jak jsou kvalitni vstupni data a schopnost zpracovatele data spravné
vyhodnotit. Nicméné i analyza provedena jednotlivcem ma svoji zna¢nou hodnotu — praveé pro
jeho rozhodovani. Navic s kazdou sestavenou analyzou rostou zkusenosti zpracovatele (a tim

i jeho kompetentnost). Na druhé strané vSak neni mozné tuto rychlou analyzu preceriovat.

Komplexni pristup k vyhodnoceni rizik nebo pfilezitosti je narocnéjsi z hlediska pripravy i
provedeni a slouZi pro dulezita rozhodnuti, je kladen velky dliraz na ovéreni informaci, znalosti
mistnich podminek a spravné vyhodnoceni relevantnich souvislosti (kontextu). Zabere vice
¢asu, ale je urcité presnéjsi. Pokud to okolnosti ¢i mozZnosti dovoluji, urcité je vhodné davat

komplexni analyze prednost.

Porovnani rychlého a komplexniho pfistupu pfi fizeni rizik nebo vyuzivani pfilezZitosti uvadi
nasledujici tabulka véetné kladl a zapor(. Je jasné, Ze hranice mezi rychlym a komplexnim
pristupem nejsou ostie vymezeny. Rychlé vyhodnoceni rizik nebo pfilezitosti je spiSe ndzorem

zpracovatele, nez ,,objektivni skute¢nosti“.

Tab. 3 Porovndni rychlého a komplexniho pristupu k vyhodnoceni rizik nebo prileZitosti

Rychlé vyhodnoceni rizik nebo prilezitosti | Komplexni vyhodnoceni

Jednad se o rozsahlejsi analyzu, slouzi
pro dilezZita rozhodnuti a je kladen
velky dliraz na ovéreni informaci, na
znalosti mistnich podminek a kontextu.

Slouzi pro potfebu konkrétniho vedouciho
zaméstnance, ktery se podili na financni
Komu kontrole, aby napt. vybral spravnou

slouzi variantu opatfeni, respektive ovéfil, ze ‘y . Y
. M . Je vytvérena nejen pro potiebu
varianta neopomiji rizika a reaguje na Y N
wt v . konkrétniho zaméstnance, ale obvykle
prilezitosti.

také pro vedeni organizace.

Rychlé vyhodnoceni provadi pfimo vedouci
zaméstnanec sam (musi problematiku znat
a mit pristup ke vSsem informacim, mistnim
podminkam a souvislostem) nebo v malé
skupiné.

Kdo
provadi

Obvykle provadi expertni skupina na
zakladé zadani zadavatele.
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Klady

- Rychlost vyhodnoceni

- Prakticky Zzadné naklady
+/- Zapory

Klady

- Ucelenéjsi pohled

- Vyssi kvalita vyhodnoceni

Zapory

- Nizsi kvalita vyhodnoceni a tim jeho C
mensi vypovidaci schopnost

- Vyssi riziko prace s chybnymi udaji

Casova narocnost
MUzZe zahrnovat Uhradu nakladd
expertniho tymu

Zdroj: autofi

Postup pro fizeni rizik

Postup (proces) fizeni rizik je mozné popsat pomoci nékolika krok(, které jsou zachyceny

v nasledujici tabulce. Postup neni zdvazny — je jej mozné spiSe chdpat jako dobrou praxi, tedy

jak je doporuceno postupovat. V konkrétni situaci mlze byt postup také odlisny. DllezZité ale

je vidy uvést, kdo se na vyhodnoceni rizik podilel, jakym zplsobem rizika identifikoval a

hodnotil. K jednotlivym krokiim je téZ uveden komentar ve vazbé na rychlou a komplexni

analyzu. Z postupu je patrné, Ze nejprve si musime ujasnit plan - tedy co, pro¢, jak, kdo, kdy,

s jakymi ndklady bude provadét. Ve druhém kroku je tfeba shromaidit vSe potrebné

(informace, potiebné souvislosti atd.). Pfi ziskavani dat a informaci je mozné pouzit metody

pro ziskavani dat — viz nasledujici podkapitola. Nasleduje zjistovani rizik (treti krok) a jejich

vyhodnoceni (¢tvrty krok; vysvétleno v kapitole 4.1). Ndsleduje ndvrh opatfeni (vysvétleno v

kapitole 5.1), ovéreni analyzy jako celku a jeji schvaleni.

Tab. 4 Postup zjistovdni, vyhodnoceni a zvladani rizik

>

C. [ Nazev (popis) kroku

Rychla analyza

Komplexni analyza

Planovani

- Téma analyzy (Ceho se tyka)

- Metodika (postup) vyhodnoceni

- Kdo bude zpracovévat, kdo zajisti

1 informace, ...

- Terminy pro zajisténi informaci,
zpracovani, ...

- Kdo a jak ovéfi, kdo schvaluje

- Pfipadné stanoveni naklad

Na uvedené otazky si
odpovi vedouci
zaméstnanec (pfipadné
interni auditor ¢i jiny
kontrolni pracovnik) sam,
obvykle zde nejsou zadné
externi naklady.

Planuje zadavatel analyzy -
napf. vedouci organu
verejné spravy (u obci
starosta), jiny vedouci
zaméstnanec, ...).

Plan je pak projednan

v expertni (nebo kontrolni)
skupiné.

Shromazdéni a provéreni:

- informaci (rozhodujeme na zakladé
2 fakta),

- mistnich podminek a

- nezbytnych souvislosti

Pokud vedouci
zaméstnanec nema vse
potfebné, musisi to, co
nema k dispozici zajistit a
musi ovéfit spravnost
informaci.

Shromazdéni a ovéreni
informaci provadi
odpovédné osoby za jejich
shromazdéni a téz expertni
skupina.
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Identifikace rizik (zjistovani, Provadi vedouci Provede zadavatel ve
3 rozpoznavani) zaméstnanec (pomoci své | spolupraci s expertni
(ve 4 oblastech — provozni, finanéni, | zkuSenosti) nebo v malé skupinou nebo expertni
pravni a jina rizika) expertni skupiné. skupina.
Vyhodnoceni rizik (viz kapitola 4.1):
- Stanoveni u kazdého rizika (1)
Cetnosti vyskytu rizika a (2) dopadu
do rozpodtu nebo na cile — miZeme | Provadi vedouci
4 pouzit stulpnlici od1 do.5. . zan"iéstnar?ec pomocislvé Provadi expertni skupina,
- Stanoveni vyznamnosti rizika: zkuSenosti nebo v malé
vynasobenim cetnosti a dopadu expertni skupiné.
- Sefazeni rizik dle wvyznamnosti
(mald, stredni, velkda) a ovéreni
hodnot
Navrh opatieni - vidy u velkych rizik , | Provadi vedouci
5 U stfednich je téz doporuceno, u|zaméstnanec (pomocisvé |Provadi expertniskupina ve
malych dle zvaZeni; vice viz kapitola | zkuSenosti) nebo v malé spolupraci se zadavatelem.
5.1 expertni skupiné.
Ovéreni analyzy jako celku Provvadl vedou . . | Provadi zadavatel analyzy a
6 . Y L o zaméstnanec nebo urceny .y
Je-li to zapotrebi, tak jeji Uprava vy urceny ovérovatel.
ovéfovatel.
Vedouci zaméstnanec, je-li | Organ obce, ktery to ma
7 | Schvdleni analyzy to v jeho pravomoci. Neni- | v pravomoci nebo osoba,
li, nadfizeny vedouciho. ktera to md v pravomoci.

Zdroj: upraveno dle Piicek (2020)

Postup pro vyuzivani prilezitosti

Postup (proces) zpracovani je mozné popsat pomoci nékolika krokd, které jsou zachyceny
v nasledujici tabulce. Postup neni zavazny — je jej mozné spiSe chapat jako dobrou praxi.
K jednotlivym krokim je téZz uveden komentdr ve vazbé na rychly a komplexni pftistup.
Z postupu je patrné, Ze nejprve si musime ujasnit plan - tedy co, pro¢, jak, kdo, kdy, s jakymi
naklady bude provadét pri zjistovani a vyhodnoceni pfrileZitosti. Ve druhém kroku je tfeba
shromazdit vie potiebné (informace, potifebné souvislosti atd.). Pti ziskavani dat a informaci
je mozné pouzit metody pro ziskavani dat. Nasleduje zjistovani pfileZitosti (tfeti krok) a jejich
vyhodnoceni (¢tvrty krok; vysvétleno v kapitole 4.2). Nasleduje navrh opatreni (vysvétleno

v kapitole 5.2), ovéreni vyhodnoceni pfilezitosti jako celku a jeji schvaleni.
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Tab. 5 Postup zjistovani a vyhodnoceni prileZitosti v sedmi krocich

Nazev (popis) kroku

Rychly pfistup

Komplexni pristup

Planovani

- Téma vyhodnoceni
prilezitost tyka)

- Metodika (postup) vyhodnoceni

- Kdo bude zpracovdvat, kdo zajisti
informace, ...

- Terminy pro zajisténi informaci,
zpracovani, ...

- Kdo a jak ovéfi, kdo schvaluje

- Pripadné stanoveni naklad

(Ceho se

Na uvedené otazky si
odpovi vedouci
zaméstnanec (pfipadné
interni auditor ¢i jiny
kontrolni pracovnik) sam,
obvykle zde nejsou zadné
externi naklady.

Planuje zadavatel analyzy -
napf. vedouci organu
verejné spravy (u obci
starosta), jiny vedouci
zaméstnaneg, ...).

Plan je pak projednan

v expertni (nebo kontrolni)
skupiné.

Shromazdéni a provéreni:

- informaci (rozhodujeme na zakladé
fakta),

- mistnich podminek a

- nezbytnych souvislosti

Pokud vedouci
zameéstnanec nema vse
potfebné, musi si to, co
nema k dispozici zajistit a
musi ovérit spravnost
informaci.

Shromazdéni a ovéreni
informaci provadi
odpovédné osoby za jejich
shromazdéni a téz expertni
skupina.

Zjistovani prileZitosti

Lze doporucit zjistovani ve 4
oblastech — provozni, finanéni, pravni
a jiné pfilezitosti. TéZ je tfeba brat
v Uvahu, Ze kazda pfileZitost mlze mit
vice scénari.

Provadi vedouci
zaméstnanec (pomoci své
zkusenosti) nebo v malé
expertni skupiné.

Provede zadavatel ve
spolupraci s expertni
skupinou nebo expertni
skupina.

Vyhodnoceni pfilezitosti:

- Pomoci vypoctu nakladl obétované
prilezitosti (pficemz se zohledni, zda
jde o jednordzovou ci opakovanou
prileZitost)

- Stanovime vahy (vyznam)
jednotlivych pfileZitosti tak, aby
soucet vah byl 100 %, respektive 1

- Jednokriterialni vyhodnoceni
(expertni odhad dopadu na cile)

- Dvoukriterialni vyhodnoceni s
vyuzitim expertniho odhadu a
skalovani: ndsobenim
realizovatelnosti prilezitosti krat
dopad do rozpoctu nebo na cile

Provadi vedouci
zaméstnanec pomoci své
zkusenosti nebo v malé
expertni skupiné.

Provadi expertni skupina.

Navrh opatfeni - vidy u velkych
prileZitosti, u stfednich je téZ
doporuceno, u malych dle zvazeni

Provadi vedouci
zaméstnanec (pomoci své
zkuSenosti) nebo v malé
skupiné.

Provadi expertni skupina ve
spolupraci se zadavatelem.

Ovéreni vyhodnoceni pfileZitosti jako
celku. Je-li to zapotrebi, tak jeji Uprava

Provadi vedouci
zaméstnanec nebo uréeny
ovérovatel.

Provadi zadavatel a uréeny
ovérovatel.

Schvaleni vyhodnoceni prilezitosti

Vedouci zaméstnanec, je-li
to v jeho pravomoci. Neni-
li, nadfizeny vedouciho.

Organ obce, ktery to ma
v pravomoci nebo osoba,
ktera to md v pravomoci.

Zdroj: upraveno dle Plcek, Krapek (2022)

15




Rizeni rizik a vyuZivani pfileZitosti

Jak jiz bylo feceno, pro fizeni rizik nebo vyuzivani pfilezitosti je nezbytné provést shromazdéni
a provéreni informaci, dat a dalSich poznatkd (rozhodujeme na zdkladé faktd), mistnich

podminek a nezbytnych souvislosti. V nasledujici tabulce jsou uvedeny vhodné metody pro

ziskavani dat, informaci ¢i poznatka.

Tab. 6 Metody pro ziskdvadni dat, informaci ¢i poznatku pfi fizeni rizik a vyuZivani pfileZitosti

vyhledavani
dat

Nazev Popis metody nebo komentar
Vyzkum od stolu a reserse jsou podobné metody. Lze zjednoduSené fici, Ze vyzkum
; od stolu je Sirsi — zaméfuje se na strategické i podobné dokumenty Ci texty, zabyva
Vyzkum od . Lx B C .
stolu (Desk se otazkami: Resil to uZ nékdo? Jak postupoval? S jakymi riziky se setkal? Jak je
research) hodnotil? Jakd opatreni pfijimal? Hlavnim Ucelem vyzkumu od stolu je zorientovat se
. . v dané problematice a navrhnout dalsi postup.
reSerSe v ‘y , . L . .
Reserse je zamérena vice na literaturu, a co z ni prevzit. Odpovidd na otazku: Kdo a
jak se tim zabyval? U&elem re$erde je sestavit prehled literatury a vybrané citace z ni.
Dolovani Zameéruje se na: (1) Databaze Ci jina verejné dostupna data, knihovny a podobné,
dat (Data (2) Internet, respektive na vyhledavani dostupnych dat ¢i informaci ¢i poznatk( na
mining), internetu, (3) Vnitfni data, informace ¢i poznatky Setfené instituce / obce / kraje.

Pfi ziskdvani dat je tfeba dodrZovat etiku odborné prace — zejména cerpat jen
z povolenych dat a dodrZovat citacni pravidla.

Pozorovani

Pozorovani je empirickou deskriptivni metodou, ktera popisuje zjevné (jevové)
problémy, kdy potfebnd informace je ziskdvana rGznymi formami pozorovani.
Pfednosti metody je, Ze se zaméfuje na evidenci (zfejmosti, patrnosti).
Problémem je, Ze teprve za jevem je skryta podstata problému. Na ni se zaméruje
védecké zkoumani. Z pozorovani tedy musime umét konstruovat védeckou vypovéd’
vypovidajici o podstaté.

Je kvantitativni empirickou metodou vyuZitelnou zejména v pfirodnich i
technickych védach (napf. méfime fyzikaIni veliciny). Metoda méreni je vyuZitelna
ive spole¢enskych védach. Zde ma méreni své limity. Obvykle stanovujeme
referencni jednotku, na jejimz zdkladé pak provadime normativni vyhodnoceni
(méfitkem je norma stanovena vzhledem k urcité skupiné) zkoumaného predmétu
P, ktery srovnavame s referencni jednotkou R (,riziko nedostatku prostredki na
provoz verejné sluzby P je dvakrdt vyssi neZ vefejné sluzby R“ nebo ,riziko uddlosti P
je polovicni neZ R“) nebo pomoci nastavené skaly (napf. dopad rizika velmi maly 1;
maly 2; stfedni 3; vysoky 4; velmi vysoky 5). Fakticky jde o kvalitativni komparaci.

Setieni

Strukturované ¢i Castecné strukturované rozhovory, dotazniky, pfipominkovani,
metoda Delphi, brainstorming, panel expertd, ....

Expertni
odhad

Podstatou expertniho odhadu je predpovéd vysledku (vysledného stavu) ze strany
jednotlivce (experta na danou véc). V tomto smyslu jde o prozatimni vyhodnoceni
feSeného jevu, respektive predbézny Usudek postaveny na metodé pozorovani a
hlubokych znalostech dané véci ze strany experta.

Vizualizaéni

Kontrolni seznamy (Check lists), vyvojovy diagram, diagram pficin a nasledku
(Ishikaviv diagram), myslenkovd mapa, Ganttlv diagram (pro vizualizaci

technik .
echniky harmonogramu) a podobné.
Dalsi v I oy s Ly - .
@ fl . DalSich specifickych metod mizZe byt celd fada (napfiklad metoda experimentu).
moznosti

Zdroj: autofi s vyuZitim Ochrana, Plcek a kol. (2019, s. 85)
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Tento materidl pouzivd nejbéinéjsi zplsob vyhodnoceni rizik pomoci dvou kritérii (1)

pravdépodobnosti vyskytu rizika a (2) dopadu rizika do rozpoctu (dopadu na cile) — podrobnéji

je vyhodnoceni rizik v kapitole 4. K dalSim metodam patfi zejména:

= Metoda RIPRAN (anglicky RIsk PRoject ANalysis) - metoda pro fizeni rizik v ramci projektd

= Analyza zplGsobu a dUsledkd poruch (FMEA) — napfiklad pro vyhodnoceni rizika korupce;
tato metoda pracuje s tfikriteridlnim vyhodnocenim — k pravdépodobnosti vyskytu a
k dopadu je jako treti kritérium pfidana odhalitelnost

= Struktura ,Co se stane, kdyz?“ (SWIFT)

Mezi dal$i metody rizik patfi také napriklad Analyza kofenovych pticin, Bayesovska statistika

a sité, Krivky FN, Indexy rizika, Analyza typu motylek. Pro zjistovani rizik se téZ pouzivda SWOT

analyza (pouZziva se v ramci analyz strategického planu, ale také v ramci projekt( Ci pfi feSeni

problému; priklady jsou v kapitole 7), Analyza aktér( (pokud obsahuje sloupec s riziky),

Brainstorming, Strukturované nebo castecné strukturované rozhovory, metoda Delphi,

Kontrolni seznamy, Analyza pficin a nasledkd, Analyza scénare a podobné.

K zjistovani a vyhodnoceni prileZitosti Ize pouZit obdobné metody, jako pro vyhodnoceni rizik,
napriklad Metoda ,Co se stane, kdyz?“ (SWIFT), Analyza kofenovych pficin, SWOT analyza,
Analyza aktérli (pokud obsahuje sloupec s prilezitostmi). K zjistovani prileZitosti téz
Brainstorming, Strukturované nebo c¢astecné strukturované rozhovory, metoda Delphi,
Kontrolni seznamy, Analyza pfi¢in a nasledkd (Ishikawlv diagram), Komparaci nebo

Benchmarking® a podobné.

Z hlediska metod je tfeba také uvést, Zze v rdmci zjistovani a vyhodnoceni rizik nebo prilezitosti
je zadouci uplatnovat (a) kritické mysleni (pfi ovérovani relevantnosti ¢i pravdivosti informaci,
jejich kriticky rozbor, pro hledani vhodnych argumenta), (b) tvaréi mysleni (neboli kreativita,
intuice, a to pfi zjiStovani rizik nebo pfrileZitosti; hledani novych pfistupl nebo poznatkd;
generovani ndpadl pro pfijimani opatfeni k odstranéni, zmirnéni nebo predchdzeni rizik,
resSeni problém( nebo prekonavani prekazek a podobné), (c) systémové mysleni (zejména
chdapat kontext rizik nebo pftilezitosti; pfipadné téz pfi matematickém modelovani, je-li to pro

vyhodnoceni rizik nebo pfilezitosti vhodné).

9 Porovnani s jinymi srovnatelnymi institucemi za Uéelem hledani dobré praxe.
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Vnitfni kontrolni systém (véetné fizeni rizik) musi byt dle zakona o financni kontrole vytvoren
v kazdé instituci vefejného sektoru. Odpovédnost za jeho vytvoreni a funkénost nese vedouci
organu verejné spravy (obvykle jde o statutarniho zadstupce, napriklad u obce je to starosta, u
prispévkové organizace reditel, ale u kraje je zakonem urcen feditel krajského uradu).
Vytvoreni vnitiniho kontrolniho systému a jeho funkénost je mozné povazovat za klicovy
(zastresujici) prvek systému tizeni rizik (viz nasledujici obrazek). V souladu se zdkonem tak
musi byt zjiStovana, vyhodnocovana a minimalizovana rizika:

- Vramci prabéiné a nasledné kontroly (mohou se tykat jedné operace — napfriklad
zjistime a vyhodnotime rizika konkrétni verejné zakazky; mohou se tykat vice operaci
—napriklad zjistime a vyhodnotime rizika vSech vefejnych zakazek malého rozsahu na
stavebni prace za dané obdobi). V nasledujicim obrazku je tato ¢innost zanesena jako
prvni pilif pro Fizeni rizik. Za prvni pilit je jej mozné povaZzovat ze dvou divodi (1)
podileji se na ném ze zakona vSichni vedouci zaméstnanci dle svych pravomoci, (2)
mélo by jit ze strany vSech vedoucich zaméstnancl o soustavnou systematickou
¢innost vztahujici se k jejich naplni prace (nejde tedy o nic jednorazového jako u
kontroly konkrétni operace v ramci predbézna kontroly). VSechna nové zjisténa rizika
by se méla promitnout do registru rizik (vice viz kapitola 4.3 a kapitola 6), rizika
v registru jiz uvedend by se méla pravidelné prezkoumavat.

-V ramci predbéiné kontroly (rizika ve vztahu ke konkrétni operaci — vydej, prijem ¢i
jiné nakladani s vefejnymi prostfedky pred vznikem zdvazku). V nasledujicim obrazku
je tato ¢innost zanesena jako druhy pilit pro fizeni rizik. Rizika je tfeba hodnotit u kazdé
operace a ¢innost provadi uréeny prikazce operace, spravce rozpoctu (pro rozpoctova
rizika) a hlavni ucéetni (rizika spojend s platbou, Gctovanim a danovymi zalezitostmi).
PfedbéZna kontrola se déli na dvé faze. Prvni faze probihd pred vznikem zdavazku
(napfriklad pfed podpisem smlouvy, pred vyhlasenim verejné zakdzky). Postup prvni
faze predbéziné kontroly je téZ zobrazen pomoci nasledujiciho vyvojového diagramu.
Druhd faze probiha pred samotnou Uhradou.

- Vramci ¢innosti interniho auditu, vefejnospravni kontroly, pfipadné kontrolort

(rizika se tykaji jak konkrétnich kontrolovanych operaci, tak celého vnitiniho
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kontrolniho systému). V nasledujicim obrazku je tato ¢innost zanesena jako treti pilit
pro fizeni rizik.
Pro ucinné fizeni rizik je nezbytné, aby vsichni vedouci (a dle svych odpovédnosti vSichni
zaméstnanci) byli zpUsobili rizika fidit z hlediska svych schopnosti, dovednosti, znalosti a
moralky. Rizika zjiSténa v rdmci vSech tfi pilifl se promitaji do registru rizik a je nezbytné, aby
jej vSichni zaméstnanci méli k dispozici, doplfiovali do néj nové zjisténa rizika a monitorovali
ta, ktera jiz v registru jsou (vice viz kapitola 4.3 a kapitola 6).

Obr. 3 Prvky systému fizeni rizik v ramci vnitfniho kontrolniho systému

-~ R __--@ Stfecha — vytvoreni systému Fizeni rizik
1. pili¥ pro Fizeni rizik Sttecha (odpovédnost vedouci organu):
_—prubéind a 4 - systém fizeni rizik - Vytvoreni vnitiniho kontrolniho systému
nasledna kontrola | " véetné fizeni rizik — mimo jiné promitnuti
(odpovédnost vedouci do internich predpisd, vytvoreni
zaméstnanci) personalnich a materialnich podminek
‘ o - Urceni osob odpovédnych za vnitfni
2. pili¥ pro Fizeni rizik @, L Pilifl R'I'T.k . B- pili kontrolnisystém .
— predb&ina kontrola | fieniizik __ Tizenirizi fizeni rigzik - Integrace s jinymi systémy fizeni (napf.
(odpovédnost b obéhem ucetnich dokladi)
prikazce operace, -
spravce rozpoctu, ‘ 3. pilif pro fizeni rizik - interni audit nebo
hlavni ucetni) Zakladna Fizeni rizik | verejnospravni kontrola

Ui

Zakladnu vytvafi:
(a) Z hlediska dovednosti, znalosti a moralky zpUsobili
lidé, ktefi se na vnitfnim kontrolnim systému podileji.
(b) Aktualizovany registr rizik, se kterym tito lidé pracuji.

Zdroj: autori

Zjisténi a vyhodnoceni rizik v ramci prvni faze predbézné kontroly

Predbézna kontrola probihd u kazdé operace (vydej, prijem ¢&i jiné nakladani s verejnymi
prostfedky) prfed vznikem zavazku (prvni faze) a pred provedenim uUhrady (druha faze).
V bézné praxi v nékterych institucich probiha jen formalné, coz mize znamenat, Ze se nikdo
riziky nezabyva. Pro snadnéjsi porozuméni, jak probiha celd predbézna kontrola, byl zafazen
priklad workflow (postupu) prvni faze predbézné kontroly. V postupu je vyznaceno, kdy je
nezbytné se riziky zabyvat. Priklad se tyka operace, u které zavazek vznikd podpisem smlouvy
(napfiklad na sluzby, stavebni prace nebo dodavky'®) a netykd se malé organizace (u malé
organizace by pravdépodobné byla prikazcem operace osoba, kterd je opravnéna podepsat).
Do prvni faze predbéiné kontroly jsou vtomto prikladu zapojeni: (1) osoba odpovédna
z vécného hlediska za (a) pripravu dokumentace operace (smlouvy, objednavky, verejné

zakdazky, ...), (b) realizaci operace; (2) Osoba odpovédna z pravniho hlediska; (3) Prikazce

10 74kon o vefejnych zakdzkach ¢leni zakazky dle druhu na zakazky na sluZby, stavebni prace, dodavky. Pod
,dodavkou” je mozZné si predstavit nakup pocitacl ¢i jiné techniky, technologie, aut a podobné.
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operace (hodnoti vSechna rizika kromé ve vztahu k rozpoctu a Ucetni rizika); (4) Spravce
rozpoctu (hodnoti rozpoctova rizika); (5) Osoba opravnéna podepsat. Obvykle se postupuje
tak, Ze jiz pti pfipravé a pravnim posouzeni je dokumentace (smlouva, vefejna zakdzka atd.)
navrzena tak, aby se pomoci vhodnych ustanoveni sniZovala rizika. Findlni posouzeni rizik
(kromé rozpoctovych — hodnoti spravce rozpoctu) zajistuje prikazce operace.

Obr. 4 Prvni fdze predbézné kontroly (pred vznikem zdvazku) — Fizeni rizik

Osoba odpovédna z pravniho
hlediska; pripadné osoba
odpovedna za jiné posouzeni

Osoba odpovédna z wécného

hlediska Osoba opravnena podepsat

Prikazce operace Spravce rozpoctu

Zaiatek:

Operace, kterd povede k nakladani
5 wefejnymi prostrediy
[napr. widzj / pFijem)

1

.

Provedeni prlprawdukumentace
operace dle zahuna, wnitinich

predplsu pokeynti pikazce Obvykle jsou rizika zji§t'ovéna, hodnocena
wietné provedenisebekontroly

ekl a snizovana v ramci pfipravy dokumentace
4 ) a pravniho posouzeni (smlouva, verejna
zakazka atd. se priplavuji tak, aby se
vhodnymi formulacemi sniZzovala rizika).
Promitaji se zkuSenosti z obdobnych
operaci, vyuZziva se registr rizik (probéhne
pripadné prehodnoceni v registru jiz
uvedenych rizik, doplnéni nové zjisténych
rizik).

dokumentace pravn
« zpracovani i pu»suuzenl

Zpracovani pravni Sasti
Hokumentace £i jeji posouzeni;
Pfipadné jiného posouzeni.

Zapracovani pripominek z pravniho
¢i jiného posouzeni. Pokud nejdou
zapracovat nebo nejsou relevantni,
rozhodne o nich pfikazce.

+
Prevzeti dokumentace
k provedeni 1. fize
predbézné kontrol

Prevzeti dokumentace
k provedeni 1. faze

Schvalovaci postup ptikazce
predbéiné kontroly,

muze z dGvodu rizik skoncit:
(1) vracenim k dopracovani,
(2) zastavenim operace,
(3) schvalenim (viz dale).

Prowedeni formalni huntrul'y:
JIsem prlslusny
Mam oprawnéni schvalit?
Je dokumentace komplemni?

Provedeni formalni kontrolu;
Isem pfisluiny?
Mam oprawnéni schvalit?
Je dokumentace komplemi?

Vraceni NE Formalni kontrolat
odpovédné ISE"" prislusny? Jsem prislusny?
osoba Mam opravnéni Mam opravnéni
T schvalit] schudlit?
YANO
Vraceni e
Ini kontrola
odpovédné NE = dukgm:;tlacenlmm;nzlem| ormalni kontrola:
osobe k wEetn& piipadnych e dokumentace kompletni
doplnéni novisek? wéetné pfipadnych
L]

Konec [operace nebude
provedanza)

pfikazce o ukonfeni

pripravy operace?

Provedeni 1. fame predbézné
kontrol
le vécné v purad Icu
[spifiuje viechny poZadavky)?
le pravne v puradku (splfiuje
zakonneé a pravni pozadaviy)?
Isou zhodnocena rizika?
& hospodarna, efektivni, (ifelna?

Vracenludpovedneusube
k uprame nebo

k zastaweni pripravy
operace
Y

=

Provedeni 1. faze predbezne
kontroly — spravce rozpoftu:
Ddpovida operace schvalenému
rozpoftu?

Je moZné operaci
schwalit z hlediska

zhodnocenarizikaa
vzala se v uvahu?
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NE

[

Kompletage
podkladu

Je zhodnocena
hospodarnost a operace
je hospodama?

AND

Je zhodnocena
efektimost a ngeral:eje
efektivni?

le zhodnocena
titelnost 2 operace je
tifelna?

schvaleni operace
z pozice prikazce

PR

Schval

(1) vra
(2) zas

ovaci postup pfikazce

muze z dGvodu skondit:

cenim k dopracovani
tavenim operace,

(3) schvalenim.

k podpisu
L

Ld
rovedeni formalni kontrofy [napr ]
akretariatem opravnéne osoby):
schwalil prikazce a spravce?
Je dokumentace komplatni?

MNE

armalni kontrold:
e dokumentace kompletni?

Projednani f oznameni
prikazci operace

schwilil pfikazce
a sprawce?

AND

Rozhodnuti cpravnene osoby
o podpisu (vmiku zawazku)

Bude podepsana

Konec [operace nebude
provedenal

[= wznik zavazku)?

Je moZné podepsat

(3) podepsat.

(1) zastavit operaci,
(2) vratit k dopracovani,

Osoba opravnéna podepsat
muze mimo jiné z divodu rizik:

bez doplnéni
Al ebo upravy?

v

Podpis opravnéne osol
[vznik zavazku)

A (konec predb&iné kontrol
operace pred vznikem
zavarku

Zdroj: autori

Pozndmky:

U rozhodovacich blokd (kosoctverce) je formulovana otazka. Odpovéd ,ANO“ je vtomto

prikladu obvykle ve vertikalnim sméru, odpovéd’ ,Ne” obvykle v horizontalnim sméru.

Z vyvojového diagramu je patrné, Ze kromé vyhodnoceni rizik probihd téz vyhodnoceni 3E

(hospodarnosti, efektivnosti, Ucelnosti) a dalsi ukony.

Pfikazce operace nese ze zdkona o financni kontrole odpovédnost za vécné posouzeni, tedy

za schvalovaci postup operace!?.

1 Dle § 11, odst. 2 provadéci vyhlasky MFCR: ,, Schvalovacim postupem pfikazce operace se provéfi a) soulad
pripravované operace se stanovenymi tkoly a schvdalenymi zaméry a cili organu verejné sprdvy, b) sprdvnost
operace [§ 2 pism. |) zdkona] zejména ve vztahu k 1. dodrZeni prdvnich predpist a opatfeni prijatych orgdny
verejné sprdvy v mezich téchto prdvnich predpisu, 2. dodrZeni kritérii stanovenych pro hospoddrny, efektivni a
ucelny vykon verejné spravy, c) prijeti opatreni k vylouceni nebo zmirnéni provoznich, financnich, prdvnich a
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Zjisténi a vyhodnoceni rizik v ramci druhé faze predbézné kontroly

Na ndsledujicim obrazku je zachycen priklad druhé faze predbéiné kontroly viéetné
komentare k rizikim. Ta probiha pred provedenim uhrady (pro vydaje) nebo pfed vystavenim
dokladu pro pfijem platby. Do druhé faze predbéiné kontroly jsou podobné jako v prvni fazi
v tomto pfikladu zapojeni: (1) osoba odpovédna z vécného hlediska, (2) prikazce operace
(obvykle je nadfizenym pracovnikem osoby odpovédné z vécného hlediska), (3) hlavni ucetni
(odpovédnost za formalni prezkoumani Uhrady, odpovédnost za feseni ucetnich rizik).

Obr. 5 Druhd fdze predbézné kontroly (pred provedenim thrady) — fizeni rizik

Osoba odpovédna z vécného hlediska Prikazce operace Hlavni G€etni

Zatatek: :
Operace, jejii ihrada se kontroluje
(obwykle vydaj, pfipadné také piijem)

¥
Provedenikonfrolyrozsahua kvality | V ramci provedeni kontroly

pll‘:;édn i. Kompletakg? dokurrﬁelrtace (napf.
fedavaciprotokol, protokol o pievzeti & A & A
P iila / slusby). Je I potieha, vyzadant \ (osoba odpovédna z vécného

i potfebnychstanovisek. hlediska) a vécného prezkoumani
v fikazce operace) jsou brana

- 0;'33%';:“_,} " Pievzetidokumentace (p, h ,P izik )J
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Zdroj: autori

jinych rizik, kterd se pri uskutecriovdni pfipravované operace mohou vyskytnout, d) doloZeni pripravované
operace vécné spravnymi a uplnymi podklady.“
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Klicovou roli méa vedouci organu (napf. u obce starosta, u prispévkové organizace reditel) —
ten musi vytvofit systém vnitfni kontroly (nejlépe formalizovanym postupem — vytvoreni
prislusné smérnice), urcuje, kdo ma jakd prdva a povinnosti, v idedInim pripadé téz provaze
s dalSimi systémy fizeni (naptiklad se systémem obéhu ucetnich dokladl dle zakona o
Ucetnictvi). U malych instituci tento systém ¢asto vedouci organu vytvari sam (napfiklad dle
vhodnych vzor(), ve vétsich organizaci to ma na starosti ekonom, ekonomicky Utvar pripadné
s tim pomaha kontrolor nebo interni auditor. Vedouci organu je téZ povinen vytvofit pro
funkénost vnitfniho kontrolniho systému podminky. Pokud systém jako celek Spatné funguje,
nese za to plnou odpovédnost. DlleZita role je téZ urcena viem vedoucim zaméstnanclim
(pfipadné v dobé jejich nepritomnosti jejich zastupcim) — ti se na vnitfnim kontrolnim
systému podileji a maji mimo jiné povinnost poddvat vcasné a spolehlivé informace o vzniku
vyznamnych rizik. Vedouci zaméstnanci zajistuji zjiStovani a vyhodnoceni rizik v ramci
pribézné a nasledné kontroly. Vramci téchto cinnosti by mély byt identifikovany a
hodnoceny rizika véetné vytvoreni registru (pfipadné map) rizik. Pokud tuto roli dobre plni,
systém vnitfni kontroly dobfe funguje. Z hlediska zjistovani a vyhodnoceni rizik u konkrétniho
vydaje, pfijmu nebo jiného nakladani s verejnymi prostfedky hraji klicovou roli prikazci
operaci. Prikazcem je u malych instituci vedouci organu ptipadné jim urceni vedouci (dle §
26 zakona o financéni kontrole vykonavaji roli prikazce operace vedouci zaméstnanci). U
vétSich instituci jsou obvykle jako pfrikazci uréeni jednotlivi vedouci dle svych pravomoci.
Prikazci jsou tak odpovédni za zvladani rizik u konkrétni operace. Pokud tuto roli neplni, je
konkrétni operace malo odolna proti korupci, podvodiim nebo plytvani prostredkd. Zejména
je to zdsadni pfi verejnych zakazkach, nakladani s majetkem (zejména prodej, prondjem).
Identifikovat rizika ve vazbé na rozpocet je povinnost spravce rozpoctu. Rizika ve vazbé na
platbu, Uc¢etnictvi a dafiové zalezitosti sleduje osoba v roli hlavni Gi€etni. VSichni zaméstnanci
se na vnitfnim kontrolnim systému (v€etné zjistovani a vyhodnoceni rizik) podileji dle svych
pravomoci uréenych ve vnitfnich predpisech, naplnich prace a podobné. Mimo jiné pecuji o
svéfené hodnoty (napfiklad dle hmotné odpovédnosti na zdkladé smlouvy o hmotné

Ve

odpovédnosti). DlleZitou roli z hlediska prezkoumani tcéinnosti vnitiniho kontrolniho systému
véetné problematiky rizik maji interni auditofi (u malych organizaci mize byt nahrazeno
verejnospravni kontrolou ze strany zfizovatele) pripadné kontrolofi. Role uvadi nasledujici

tabulka.
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Tab. 7 Role pfi fizeni rizik dle zdkona o financni kontrole

Pozice

Role (komentar, odkaz na zakon o financni kontrole)

Vedouci orgdnu
(napf. u obce
starosta, u

- Odpovida za vytvoreni vnitfniho kontrolniho systému vcetné fizeni rizik (§ 25,
odst. 1 zakona o financni kontrole) — mimo jiné promitnuti do internich predpisd,
vytvoreni personalnich a materidlnich predpokladl

v roli ptikazce

prispévkové - Uréuje osoby odpovédné za vnitrni kontrolni systém
organizace - Integruje s jinymi systémy fizeni rizik (BOZP, PO, IT, ...)
feditel) - Integruje s Uucetnimi postupy (napf. obéhem ucetnich doklad)
- V ramci vymezenych povinnosti, pravomoci a odpovédnosti povinnost zajistit
Vedouci fungovani vnitfniho kontrolniho systému (§ 25, odst. 4 zakona)
N - Podavat vedoucimu orgdnu verejné spravy vcasné a spolehlivé informace o
zaméstnanec . , s
vzniku vyznamnych rizik (§ 25, odst. 4)
- Zajistuji pribéznou a naslednou kontrolu (§ 27, odst. 1)
- Podle § 26 odst. 1 pis. a) zajistuji roli ptikazce vedouci zaméstnanci.
Vedouci - Zajistuje predbéznou kontrolu planovanych a pfipravovanych operaci (§ 26, odst.
N 1, pis. a) zakona o finanéni kontrole), a to véetné problematiky rizik (kromé role
zaméstnanec

spravce rozpoctu a role hlavniho ucéetniho)
- V praxi to znamena hodnotit rizika pfi nakladani s vefejnymi prostredky (vydej,
pfijem, jiné nakladani s vefejnymi prostredky)

Spravce
rozpoctu

Zajistuje predbéznou kontrolu planovanych a pfipravovanych operaci (§ 26, odst.
1, pis. b) zdkona o financni kontrole), a to véetné problematiky rizik (hlavné ve
vazbé k rozpoctu — zejména, zda jsou prostiedky k dispozici)

- V praxi to znamena hodnotit rizika ve vztahu k rozpoctu

Hlavni ucetni

- Zajistuje predbéznou kontrolu planovanych a pripravovanych operaci (§ 26, odst.
1, pis. c) zakona o finan¢ni kontrole), a to véetné problematiky rizik (hlavné
ovéreni platby a Ucetnictvi)

- V praxi to znamena hodnotit rizika v druhé fazi predbézné kontroly ve vztahu
k provedeni platby, uctovani, dafiovym zaleZitostem

Zameéstnanec

Povinnosti plynou obvykle z vnitfnich predpist, popisu prace (rozsah pravomoci a
odpovédnosti je povinen stanovit vedouci organu)

- Pecuje o svérené hodnoty (naptiklad hmotna odpovédnost na zakladé smlouvy o
hmotné odpovédnosti)

Auditor (interni
audit)/ pripadné
kontrolor

Interni audit pfezkoumava, zda rizika vztahujici se k ¢innosti jsou véas
rozpoznavana a zda jsou pfijimana odpovidajici opatreni k jejich vylou¢eni nebo
zmirnéni (§ 28, odst. 2, pis. b) zdkona o finanéni kontrole)

Predklada doporuceni k pfedchazeni nebo ke zmirnéni rizik a k prijeti opatfeni k
napravé nedostatkd. Soucasné Utvar zajistuje konzultaéni ¢innost (§ 28, odst. 3
zakona o financ¢ni kontrole)

Zdroj: autori

V tomto textu se vénujeme prevazné rizikim, ktera jsou zjiStovana, vyhodnocovana a

snizovana v ramci vnitiniho kontrolniho systému dle zdkona o financni kontrole. Vnitini

kontrolni systém by mél byt propojen (integrovdn) s dalSimi systémy tizeni. Zvysuje to jeho

ucinnost a soucasné snizuje miru byrokracie a tim také naklady. V idedlnim pripadé by

vSechna rizika byla sledovana v rdmci jednoho registru rizik (vice viz kapitola 4.3 a kapitola 6).
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Neni-li integrace mozna, tak alespon vhodnym zplsobem fesit vazby mezi jednotlivymi
systémy fizeni rizik. Za vytvoreni uc¢inného vnitfniho kontrolniho systému a tim také za
integraci nese odpovédnost vedouci organu verejné spravy (obvykle statutdrni zastupce),
obvykle viak podklady k tomu pfipravuji ekonomické nebo kontrolni Utvary. Integrace se tyka:

1) Nejdllezitéjsi je integrovat systém vnitfni kontroly s Uc¢etnimi standardy a postupy dle
zakona o ucetnictvi (mimo jiné s obéhem ucetnich dokladui). To se tyka takeé rizik.

2) Je vhodné integrovat rizika v ramci bezpecnosti prace a poZarni ochrany dle zdkoniku
prace, zakonu o poZarni ochrané a dalsi legislativy.

3) Pokud je to pro danou instituci relevantni (napfiklad pro obec nebo pro kraj), je dalezité
brat v Uvahu také rizika v rdmci krizového Fizeni dle zdkona ¢. 240/2000 Sb.

4) Vétsina instituci ma schvaleny pro svoji ¢innost strategické dokumenty. Soucasti jejich
analyz je analyza rizik nebo alespon SWOT analyza (analyzy silnych stranek, slabych
stranek, prilezitosti, rizik). S témito riziky by mél urcité vnitini kontrolni systém pracovat.

5) Rizika v ramci jiného systému Fizeni (napfiklad management rizik dle ISO 31000, systém
protikorupéniho managementu dle ISO 37001, zabezpeceni informaci dle SO 27001,
systém managementu kvality dle ISO 9001, systém environmentalniho managementu dle
ISO 14001 a podobné).

Integrace je zobrazena na nasledujicim obrazku.

Obr. 6 Schéma integrace rizik

a Rizika — priibéina a

Rizika | résleds kontrola lproviai o—————»
ve vazbé Rizika — predbéina
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Integrace jednotlivych systém

Rizika ve vazbé na jiné systémy fizeni
(management rizik dle ISO 31000,
protikorupcni management dle ISO 37001,
zabezpeceni informaci dle 1SO 27001,
management kvality dle 1ISO 9001 a podobné)

Zdroj: autori
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Vertikalni modré prerusované Sipky naznacuiji, Ze v ramci vnitfniho kontrolniho systému jsou
brany v Uvahu i rizika zjisténa v jinych systémech tizeni. Horizontalni modré Sipky ukazuji, ze
zji$téna rizika ze viech systémU se promitnou do registru rizik. Cervené preru$ované Sipky
naznacuji, Zze jsou rizika pravidelné sledovana, pfehodnocovana a vyuzivana jak v ramci
pfedbéiné, priibéiné a nasledné kontroly, tak vramci auditu. Zejména pti prvni fazi
pfedbéZné kontroly je to velmi vyznamna pomoc pro kazdého prikazce operace — pfti pfipravé
smluv ¢i jiné dokumentace bere zfetel na v minulosti zjiSténa rizika v€etné pfijatych opatreni.
V praxi to znamena naptiklad to, Ze do smluv ¢i do dokumentace k vefejnym zakdzkam jsou

uplatiovany formulace a ustanoveni, které riziklim predchazi nebo je snizuiji.

Prvni fazi fizeni rizik nebo pfilezitosti je jejich identifikace (zjistovani, rozpoznani). Rozpoznat
(zjistit) riziko nebo pfilezitost by mél umét kazdy zaméstnanec ve verejném sektoru. Pficemz
plati, Ze zjisStovani rizik nebo pfrileZitosti nema byt ndhodna cinnost, ale systematizovany
postup, na kterém se podileji vSichni zaméstnanci. Vedouci zaméstnanci nesou za zjistovani
rizik pfimou odpovédnost. Pficemz plati, Zze zaméstnanec si musi byt jist, ze kdyz zjisti riziko,
které nemlze reSit sam a nahlasi riziko svému nadrizenému, Ze nebude za tento krok
potrestan, Ze to jeho nadfizeného nebude obtézovat, ale naopak, Ze vedouci zaméstnanci se
identifikovanymi riziky (nebo pfilezitostmi) budou zabyvat. Tento pfistup nevznikne sdm od
sebe, je tfeba vtomto smyslu vSechny zaméstnance Skolit a voleni zastupci a vedouci
zaméstnanci by méli jit v této véci pfikladem. Zjistovani ma obsahnout viechna rizika nebo
prilezitosti, které by mohly mit dopad (a) na dosahovani cild a (b) na verejné prostredky

(rozpocet organizace).

Jak je vidét z nasledujici tabulky, rizika miZeme rozclenit z rGznych hledisek. Rizika nebo
prilezitosti mGzeme clenit do rlznych oblasti — vidy to zavisi na mistnich podminkach. Zakon
o finanéni kontrole cleni rizika na financni, provozni, pravni a jind. Vtomto materialu
pracujeme se ¢lenénim dle fadku 1. Nicméné v konkrétni situaci mize byt pro instituci velmi
ucelné pouzit ¢lenéni dle radku 3 — dle druhu vykonavané Cinnosti. Kazdy Utvar ¢i osoba tak
muUZe zjistovat a vyhodnocovat rizika ve vztahu k ¢innosti, kterou provadi.

Tab. 8 MoZnosti ¢lenéni rizik

| € | Clenéni podle | Typy kontrol
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Podle oblasti

(1) financni, (2) provozni, (3) pravni, (4) jina (vécna)

Alternativné se v rdmci strategického planovani pouziva ¢lenéni na (1)
financni, (2) organizacni a personalni, (3) pravni, (4) technicka, (5) vécna
rizika®?

Druhu kontrolni
¢innosti

(1) rizika v ramci pfedbézné kontroly, (2) v rdmci prabézné kontroly (béhem),
(3) nasledné kontroly, (4) v rdmci interniho auditu

Dle vykondvané
¢innosti

ZaleZi na charakteru instituce, napfiklad: (1) nakladani s majetkem (prode;j,
pronajem, pofizovani, sprava, udriba, opravy a podobné), (2) verejné
zakdazky (stavebni prace, dodavky, sluzby), (3) pohledavky a zavazky,

(4) pokladni operace (pfijem, vydej hotovosti), (5) operace na bankovnich
Uctech (6) fizeni lidskych zdrojt, (7) fizeni dodavatell (pfipadné partner(),
(8) prijaté dotace (napf. z fondli EU), (9) poskytované dotace, (10) ostatni
ucetni rizika (véetné danové problematiky), (11) rozpoctova rizika,

(12) spravni ¢innosti instituce (podatelna, spisova sluzba, sekretariat a
podobné), (13) poskytované verejné sluzby, provadéné agendy nebo ¢innost
(v ¢lenéni dle charakteru instituce), (14) strategické fizeni, (15) kontrolni
(pFipadné metodickd) ¢innost, (16) rizika ve vztahu k bezpecnosti prace a
pozarni ochrané, (17) rizika ve vztahu ke krizovému fizeni (je-li relevantni)
Poznamka: Toto ¢lenéni mlze byt pro instituci velmi praktické — kazdy utvar
¢i osoba tak mUze zjistovat a vyhodnocovat rizika ve vztahu k ¢innosti,
kterou provadi

Podle mista
vzniku

(1) vnéjsi (riziko plsobi z vnéjsiho prostfedi — napriklad nardst cen
stavebnich praci), (2) vnitini

Podle zaméreni

(1) rizika ve vazbé na dosazeni cile ¢i ukold,

(2) rizika tykajici se dodrZzovani postupu (postupem je casto zakon - financni
kontrola, rozpoctova pravidla, ucetni standardy, zdkon o vefejnych
zakdzkach atd.),

(3) rizika tykajici se pfedpokladid (vytvoreny vnitini kontrolni systém,
persondlni predpoklady, vybaveni a podobné),

(4) rizika ve vazbé na verejné prostredky (aktiva)

Podle druhu
aktiva (druh
verejnych

prostiedk()

(1) Verejné prostredky - zahrnuji verejné finance (ptijmy, vydaje), véci,
majetkova prdva a jiné majetkové hodnoty. Rizika maji vazbu na: Hotovost
(nakladani s hotovosti); financni prostfedky na Uctech (nakladani s penézi na
Uctech); stavajici majetek (sprava, udrzba, opravy atd.); pofizovany majetek
(investice); prodej majetku; prondjem majetku; nakladani s pohledavkami a
zdvazky; stavajici zasoby, materidl atd.; pofizované zasoby, material atd.;
sjednané sluzby; potizované sluzby; pfijmy; ....

(2) Dobré jméno instituce

Zdroj: autori

Vysledkem zjistovani je seznam rizik a seznam prileZitosti (tento seznam muizZeme nazvat
registrem rizik nebo registrem pfilezitosti, popfipadé mapou rizik/mapou pfrilezitosti)

rozdélenych do uvedenych ¢étyf oblasti (financni, provozni, pravni a jind). Zjistovani rizik se

12 yfice informaci viz: POCEK, Milan Jan., KRAPEK, Milan Analyza, fizeni a registr rizik v rdmci vefejné strategie.
Praha: Ministerstvo pro mistni rozvoj, 2021. Dostupné z https://mmr.cz/cs/microsites/portal-strategicke-prace-
v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/nastroje-pro-strategickou-praci/analyza,-rizeni-a-registr-rizik
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provede poprvé pii zahdjeni fizeni rizik, ale soucasné plati, Ze probiha nepretrzité (tedy také

v ramci predbézné finan¢ni kontroly a dalSich fazich financni kontroly).

Clenéni rizik, se kterym se pracuje déle v tomto textu:

(1) Financhni rizika: Souvisi se zplsobem hospodareni a nakladani s verejnymi prostfedky, se
schvalenim ¢&i neschvdlenim dotace, s rozpoctovanim, s dafovymi zaleZitostmi,
s uctovanim atd.

(2) Provoznirizika: Ty mGZeme dale Clenit na

= Technicka (véetné IT): Zahrnuje stav budov, nezbytné infrastruktury, stav vybaveni
(napriklad aut, dalsi techniky, strojii a podobné); nékdy se znich samostatné
vyclenuji IT rizika.

= Personalni a organizacni: Zahrnuje rizika tykajici se zaméstnanc( a dodavateld (napf.
nizka zplsobilost nebo nedostatek). Organizacni rizika souvisi s chybami pfi fizeni,
spolupraci mezi zapojenymi subjekty, Spatnym nacasovanim aktivit, chybné
stanovenymi terminy atd. Obvykle zahrnuji téz rizika spojena s bezpecnosti prace a
pozarni ochranou.

(3) Pravni rizika: Souvisi s chybami, které se tykaji platné Ci pfipravované legislativy (véetné
nafizeni ¢i vyhlasek), vnitfnimi predpisy, ale také smluvnimi vztahy.

(4) Jina - jde zejména o vécna rizika: Zavisi od charakteru (obsahového zaméreni) ¢innosti
dané instituce - jiné zaméreni ma obec, kraj, jiné ministerstvo dle svych kompetenci.
Napfiklad u obce ¢i kraje jde o rizika ve vztahu k obyvateldm (migrace, starnuti, ...),
dostupnosti verejnych sluzeb, bydleni, zaméstnanosti, ve vztahu ke kriminalité ¢i socidlné
patologickym jevlm, ve vztahu k dopravé, jednotlivym slozkdm Zivotniho prostredi,

atraktivité Uzemi a podobné. Souvisi s rozvojem a socioekonomickymi charakteristikami.

Clenéni prilezitosti
Obdobné clenéni miZeme téz udélat u prilezitosti, tedy na (1) financni, (2) provozni
(technické, persondlni a organizacni), (3) pravni a (4) jiné (vécné) prilezitosti. Takto jsou

ptileZitosti ¢lenény v rdmci tohoto materidlu®3.

13 Alternativné se v rdmci strategického planovani pouziva ¢lenéni na (1) financni, (2) organizacni a
personalni, (3) pravni, (4) technicka, (5) vécna rizika — vice viz PUCEK Milan Jan, KRAPEK Milan.
Vyuzivani prileZitosti ve vazbé na strategickou prdci. Praha: Ministerstvo pro mistni rozvoj, 2022
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Financni rizika

V nasledujici tabulce jsou pfiklady financnich rizik. V konkrétnim pfipadé by dle mistnich
podminek mohla rizika vypadat jinak, napfiklad néktera z nich by se mohla sloucit, jind
rozdélit, vypustit nebo pridat nova - specificka dle dané situace. Pokud z ndzvu rozpoznaného
rizika neni jasné, o€ se jednd, dopliuje se kazdé riziko téZz vysvétlujicim popisem (v této

tabulce jsou uvedeny jen ndazvy).

Tab. 9 Priklady identifikovanych (zjisténych) financnich rizik

v v

C. | Skupina |C. Nazev / popis rizika

1.1 | Nedostatek provoznich prostredki (obecné, na konkrétni ¢innosti, na platy — Ize rozepsat)

1.2 | Nedostatek prostfedkll na investice

Pokles dariovych pfijmU (napfiklad pokles vybéru naptiklad sdilenych dani nebo z divodu

1.3 v N N ,
nepfiznivé zmény rozpoctového urceni dani)

1.4 |Pokles..... prijm0 — Ize rozepsat dle jednotlivych pfijmu

Chyby v prodeji ¢i prondjmu majetku vedouci ke sniZeni pfijmi nebo zvysSeni vydajl
1.5 [ (napfiklad na opravy) v soucasnosti ¢i v budoucnosti (napf. nevyhodny prodej, pronajem
za nizsi cenu, neZ je obvykla a podobné)

1.6 | Narlst nedobytnych pohledavek

1.7 | Neziskani dotace od ....

1.8 | Vraceni casti dotace, neuznani ¢asti nakladd, pripadné sankce

Zvyseni vydajl na provoz (lze rozepsat dle druht), pfipadné vyvolanych investicemi ¢i

1.
9 nakupem majetku

1.10 | Viceprace pfi investicich (napf. zvySeni rozsahu) majici dopad na cenu

Narust cen (zvysSeni ceny stavebnich praci, dodavek nebo sluzeb — Ize rozepsat; narlist cen
1.11 | materialu, energii a podobné) z divodu naristu cen materialli, nedostatku pracovnikd
(ceny prace), ....

. _ Chyby pfi prejimce nebo reklamacich stavebnich praci, dodavek ¢i sluzeb, které mohou
Financni | 1.12 yby pri prej P

1 rizika vést k dodatecnym vydajliim

Nedodrzeni termin( ¢i IhGt (napfiklad u verejnych zakazek, vykonu plsobnosti), které
mohou vést k dodatecnym vydajam ¢i sniZzeni planovanych prijm(; napfiklad u verejnych
1.13 | zakazek - nedojde k véasnému vybéru dodavatele, nepodani zadné nabidky nebo dojde k
prodlouzeni vefejné zakazky zdGvodu odvoldni na UHOZ, poptipadé ke zrudeni
zadavaciho fizeni

Jiné chyby v pfipravé nebo realizaci investic (napf. nevhodné investované prostredky,

1.14 S . N
nepotfebnad investice a podobné)

1.15 | Riziko plytvani (nehospodérné, neefektivni ¢i netcelné vynaloZeni prostfedki)

Riziko podvodu ¢i kradeze prostredkl ¢i majetku (napfiklad riziko kradeZe hotovosti

1.16 v pokladné)

1.17 | Riziko finan¢ni korupce (napf. u verejnych zakazek, prondjmu ¢i prodejl majetku)

1.18 | Riziko spojené s vyplacenim odstupného zaméstnancim ¢i jinych nahrad

1.19 | Ztrata, poskozeni (napf. vandalismus) ¢i nedohledani majetku

1.20 | Snizeni hodnoty majetku, chyby v inventarizaci majetku

1.21 | Chyby v nakladani s penézi v pokladné (manko, kradez) ¢i na uctu (chybna platba)

Ucetni rizika — napiiklad chyby v G¢tovani nebo dariovych zaleZitostech s dopadem do

1.22 L
hospodateni

1.23 | Kurzova rizika nebo inflace

29



Rizeni rizik a vyuZivani pfileZitosti

1.24

Rizika spojena s finan¢nimi investicemi (nakup dluhopis(, akcii, podilt a podobné — pokles
jejich hodnoty)

1.25

Rozpoctova rizika — chyby v odhadu pfijmU, chyby v rozpoétovani, chyby tykajici se feseni
schodkd rozpoctu (predluZeni, Spatné podminky Uvéru, ....) a podobné

1.26

Jiné Skody (napf. nepojisténa ¢ast majetku nebo financénich prostfedkd na uctu, nahrada
Skody nekryta pojisténim, odpovédnost za skodu)

1.27

Jind finanéni rizika s dopadem na hospodareni nebo na cile

Zdroj: autofri dle Plcek (2020)

Kazdé zjisténé riziko mize mit také vice scénarll. Scénar je zplsob, jakym se mize riziko

(nebezpedi) v budoucnosti projevit. Mezi rizikem a jejim scénarem je vztah pric¢ina — dlsledek.

Obvykle pfi vyhodnoceni vychazime z nejhorsiho scéndare. Pro pfipomenuti, je-li to vSak

v konkrétni situaci ucelné, miZzeme u daného rizika hodnotit vice scénara.

Financni prilezitosti

V nasledujici tabulce jsou pfiklady financnich pfilezZitosti. V konkrétnim ptipadé by dle

mistnich podminek mohl seznam pfileZitosti vypadat jinak, napfiklad néktera z nich by se

mohla sloucit, jind rozdélit, vypustit nebo pfidat novd — specifickd dle dané situace.

Zjednodusené lze fici, ze finan¢ni ptilezitosti se tykaji zejména:

- Ziskani ¢i zvyseni dotace, sponzorskych ¢i jinych darl nebo pfispévkd, neboli navyseni

planovanych pfijma.

- Optimalizace ¢i lepsiho vyuziti prostfedkl, majetku ¢i jinych zdroja. Jde o lepsi vyuzZiti

z hlediska dosahovani cil(l nebo pfipadné z hlediska rozpoctu.

- ZvySeni vynosU (pfijma).

- Dosahovéni raciondlnich dspor#. Z ekonomického hlediska muazZe racionélni Uspora vznikat

tfemi zakladnimi zplsoby — nalezenim Uspor cestou vyssi hospodarnosti (napfiklad pomoci

verejné zakazky), formou vyssi efektivnosti (lze pocitat jako produktivitu, nakladovou

efektivnost nebo také napftiklad pomoci navratnosti investic) a vyssi ucelnosti pouZitych

zdroju. Ve vsech ptipadech plati, Ze provedend Uspora nesmi pfi plnéni jinych aktivit (cild)

vyvolat dodatecné naklady, které by prevysily plivodné planované naklady.

Tab. 10 Priklady identifikovanych financnich pFileZitosti

€. | Skupina €. | Nazev / popis prileZitosti
L. 1.1 | ZvySeni pfijm0a (vynost) — Ize rozélenit dle jednotlivych pFijma
1 ;IF?Iaer;ictr:Jlsti 1.2 | Ziskani / zvyseni dotace (pfipadné darl od darcl ¢i sponzord)
1.3 | Optimalizace / lepsi vyuZiti provoznich prostfedkd

14 Uspory ve vefejné spravé” Ize vymezit jako dodateéné zdroje, které byly (budou) ziskany vefejnym sektorem
v disledku racionaliza¢nich opatieni ve srovnani s pvodné realisticky kalkulovanymi zdroji. Uspory jsou
vysledkem racionalizacniho postupu ¢i opatteni, které vede k vyssi hospodarnosti, efektivnosti a ucelnosti pfi
plnéni stanoveného cile (Ochrana, Plicek 2012).

30



Rizeni rizik a vyuZivani pfileZitosti

1.4 |Zvyseni/ optimalizace prostfedkd na ...

1.5 |Zvyseni / optimalizace prostfedki na investice

1.6 | Racionalni Uspory nakladl na provoz bez vlivu na kvalitu a rozsah

1.7 | optimalizace zadavani vefejnych zakazek, vyuZziti rliznych strategii ndkupd, spoleény

Racionalni Uspory pfi investicich bez vlivu na kvalitu a rozsah (naptiklad pomoci

nakup, elektronické aukce, apod.)

1.8 | Dohledani ¢i lepsi vyuZiti stavajiciho majetku

1.9 | Lepsipostupy v Gétovani s dopadem do hospodareni (napf. optimalizace odpist)

1.10 | LepSi postupy v danovych zdleZitostech s dopadem do hospodareni

1.11 | Jiné zlepSené vynosy, pfijmy Ci pfinosy s dopadem do hospodareni

1.12 | Jiné finanéni pfileZitosti s dopadem do hospodareni ¢i na cile

Zdroj: autofi dle Picek, Kfdapek (2022)

Provozni rizika

V nasledujici tabulce jsou pfiklady provoznich rizik. Provozni rizika mGzeme dale €lenit na:

(1) Technicka: Zahrnuiji stav budov, nezbytné infrastruktury, stav vybaveni (napfiklad aut, dalsi

techniky, stroji a podobné), IT rizika (zahrnuji stav software ¢i informacnich technologii).

(2) Personalni a organizacni: Zahrnuje rizika tykajici se zaméstnancli a dodavatel(i, souvisi

s chybami pfi Fizeni, spolupraci mezi zapojenymi subjekty, Spatnym nacasovanim aktivit,

chybné stanovenymi terminy atd. Casto zahrnuiji rizika spojena s bezpe¢nosti prace a pozarni

ochranou.

’

Tab. 11 Priklady identifikovanych (zjiSténych) provoznich rizik

C.|Skupina [€. |Nazev/ popis rizika

Technicka rizika

2.1 |Stav budov a souvisejiciho majetku véetné pozemk

2.2 | Stavinfrastruktury (lze rozepsat — chodniky, cesty, mosty, parkovisté ....)

2.3 | Stav pozemkd, zelené, parkd

2.4 | Stav dopravnich prostfedkd, techniky, vybaveni, ...

2.5 | Omezeni funkce Ci vyuZiti majetku zpUsobené kradezi, vandalismem a podobné

2.6 |Omezeni funkce ¢i vyuZiti majetku zplsobené nevhodnym zachdzenim, udrzbou,
opravami €i jinymi nevhodnymi zasahy

2.7 | Omezeni funkce ¢i vyuZiti majetku zpUsobené jinymi divody (napfiklad pravni ddvody)

2.8 |Rizika plynouci zudriby, oprav, modernizace nebo vytvafeni novych budov a

) Provozni infrastruktury (napfiklad hluk, prach, zvySeni dopravy a podobné)
rizika 2.9 |lJiné nezadouci externality (nepfiznivé dopady na okoli) plynouci z budov a infrastruktury

(napfiklad zvySena doprava, dopravni zacpy pred zakladni skolou pfi dovozu déti)
IT rizika

2.10 | Stav software a dalSiho nehmotného majetku

511 Poskozeni ¢i ztrata dat (z divodu poruchy zafizeni, nedostateénému zabezpedeni proti
utoku hacker( a podobné)

2.12 | Nefunkénost internetovych stranek, e-mailové posty atd. z dlvodu poruchy ¢i utokd
hacker(

2.13 | Jina technicka nebo IT rizika s dopadem na cile nebo do rozpoctu
Personadlni a organizacni rizika

2.14 | Odchod zaméstnance / dllezitého zaméstnance
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2.15

Nepfitomnost (nemoc, dovolend, matefska atd.) zaméstnance / dllezitého zaméstnance

2.16

Pfijeti nevhodného zaméstnance

2.17

Vysoka fluktuace zaméstnancl

2.18

Nekvalitni prace / nekompetentnost / nizkd motivace zaméstnancli / absentérstvi
(neomluvend neptitomnost) / flakacstvi / alkohol ¢i drogy na pracovisti

2.19

Uraz / pozar / jind mimoradna udélost na pracovisti

2.20

Dalsi rizika spojena s bezpecnosti prace, pozarni ochranou

2.21

Neodpovidajici snizeni poctu tabulkovych mist

2.22

Nepromyslené organizacni zmény

2.23

Dalsi chyby ve vztahu k fizeni lidskych zdroja

2.24

Chybné vymezené cile, chybné zadané ukoly, ....

2.25

Chyby tykajici se strategického ¢i jiného dalezitého planu

2.26

Chyby v fizeni celé instituce / oddéleni ¢i jiného Utvaru (napf. Spatnd rozhodnuti
vedouciho) / chyby v Fizeni podtizené organizace

2.27

Chyby v fizeni dodavatel( (napf. externi firmy zajistujici uklid)

2.28

Chyby ve spoluprdaci s partnery

2.29

Chyby v organizaci a pripravé projektd, investic, Zddosti o dotace, verejnych zakazek, ....

2.30

Chyby v naasovani aktivit, v planovani, chybné stanovené terminy, ....

2.31

Riziko procesni korupce (nema financni dopad, ale poskodi)

2.32

Jind provozni rizika s dopadem na cile nebo do rozpoctu

Zdroj: autori

Provozni pfilezitosti

V nasledujici tabulce jsou pfiklady provoznich pfileZitosti.

Tab. 12 Priklady identifikovanych (zjisténych) provoznich pFileZitosti

C.|Skupina |C. |Na&zev/ popis prileZitosti

Technické pfilezitosti

2.1 | Ucelngjsi (lepsi) vyuzivani budov, infrastruktury, nemovitého majetku véetné pozemka,
parku a zelené

2.2 | U¢eln&jsi vyuzivani vybaveni, dopravnich prostiedkl, dal$i techniky a obdobného
majetku

2.3 | Optimalizace struktury nebo rozsahu hmotného i nehmotného majetku véetné budov,
infrastruktury a pozemkd

2.4 | Optimalizace udrzby, oprav, modernizace nebo investic do majetku

2.5 |Sdileni majetku mezi obcemi ¢i jinymi institucemi
IT prilezitosti

Provozni |2.6 |VyuZiti potencidlu digitalizace
2 prileZitosti | 2.7 | U¢eln&jsi vyuzivani / optimalizace IT techniky, software a dal$iho nehmotného majetku

2.8 | Pfechod na vykonnéjsi / vhodnéjsi IT technologii

2.9 |Jiné technické nebo IT pfrilezitosti s dopadem na cile nebo rozpocet
Personalni a organizacni prilezitosti

2.10 | Jasngjsi, srozumitelnéjsi, ucelnéjsi stanoveni strategie, cill, Ukold, opatreni, projektd (a
vyssi ochota zaméstnancl je realizovat)

211 Zvyseni kompetentnosti ¢i vykonnosti stavajicich zaméstnanctll (napf. proskolenim, vyssi
motivaci)

2.12 | Ziskani kompetentniho (zpUsobilého) zaméstnance na danou pozici

2.13 | ZlepSena zastupitelnost zaméstnancu

2.14 | Lepsi postupy / zlepseni v oblasti bezpeénosti prace, pozarni ochrany
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2.15 | Lepsi postupy ve vztahu k Fizeni lidskych zdroju

2.16 | Lepsi postupy / inovace v Fizeni, napfiklad v organizaci ¢i pfipravé ¢innosti, projektd,
investic, zadosti o dotace, ....

2.17 | Lepsi postupy / inovace v nacasovani aktivit, v planovani, zlepseni fizeni Casu, ....

2.18 | Lepsi postupy / inovace tykajici se spravnich, administrativnich ¢innosti

2.19 | Lepsi postupy / inovace v fizeni dodavatel( (napt. firmy zajistujici ostrahu nebo Gklid)
2.20 | Lepsi postupy / inovace ve spolupraci s partnery, lepsi spoluprace

2.21 | Vznik novych partnerstvi nebo prohloubeni spoluprace se stavajicimi partnery

2.22 | Jiné provozni prilezitosti s kladnym dopadem na cile nebo do rozpoctu

Zdroj: autofi

Pravni rizika

V nasledujici tabulce jsou pfiklady pravnich rizik, ktera souvisi s platnou i pripravovanou
legislativou (zakony, vyhlasky, nafizeni vlady atd.), vnitfnimi predpisy, ale také se smluvnimi
vztahy.

Tab. 13 Priklady identifikovanych pravnich rizik

C. |Skupina C. |Néazev/ popis rizika
3.1 |Nerespektovani platnych zakon( a pfedpist, konkrétné ....
3.2 |Nepfiznivd zména zakona o obcich, krajich, vefejnych zakazkdach, rozpoctovych pravidel,

3.3 |Nepfizniva zména jiného predpisu, ...

Pravni 3.4 |Chyby ve zfizovacich listinach zfizenych organizaci (obdobné u spole¢nosti)

rizika 3.5 [Chyby ve vyhlasce obce / kraje

3.6 | Chyby ve vnitfnich predpisech

3.7 | Chyby ve smlouvach, v dokumentacich pro zadavani verejnych zakazek, v dokumentaci
tykajici se pravnich spor( a podobné

3.8 |Jind prdvni rizika s dopadem na cile nebo do rozpoctu

Zdroj: autori dle Pucek (2020)

Pravni prilezitosti

V nasledujici tabulce jsou uvedeny priklady pravnich pfilezitosti. Zjednodusené lze fici, Ze
pravni pfrilezitosti se tykaji zejména zlepSeni platné Ci pripravované legislativy (véetné
ucelnéjsiho vyuzivani stavajici legislativy), vnitinich predpis(, ale také smluvnich vztah(l. Opét
plati, Ze pro konkrétni instituci by dle mistnich podminek a situace mohly pfilezitosti vypadat

jinak.

Tab. 14 Priklady identifikovanych pravnich prileZitosti

€. |skupina (o Nazev / popis prilezitosti
Pravni 3.1 |NevyuZivany potencial ¢i pfinosy plynouci z platnych zakon( a predpisl
3 piilezitosti 3.2 | Pfizniva zména zdkona, jiného predpisu, metodiky, ....
3.3 |Lepsi postupy zakotvené nové do vnitfnich predpisd instituce

33



Rizeni rizik a vyuZivani pfileZitosti

3.4 |Lepsi podminky ve smlouvach, objednavkach, vefejnych zakdzkach nebo jinych
pravnich dokumentech podepisovanych instituci

3.5 |Jiné pravni pfileZitosti s dopadem na cile nebo do rozpoctu

autofi dle Picek, Krdpek (2022)

Jind (vécna) rizika

V nasledujici tabulce jsou pfiklady jinych (vécnych) rizik. Vécna rizika zavisi od charakteru

(obsahového zaméreni) Cinnosti dané instituce — jiné zaméreni md obec, kraj, jiné

ministerstvo, jiny Ufad nebo pfispévkova organizace atd. Pfiklady jsou zpracovany pro obec -

jde o rizika ve vztahu k obyvatelim (migrace, starnuti, ...), dostupnosti verejnych sluzeb,

bydleni, zaméstnanosti, ve vztahu ke kriminalité ¢i socialné patologickym jeviim, ve vztahu

k dopravé, jednotlivym slozkam Zivotniho prostredi, atraktivité dzemi a podobné.

Tab. 15 Priklady identifikovanych vécnych rizik (obec)

C. [Skupina |C. Nézev / popis rizika

Obyvatelé (obcané)

4.1 |Pokles poctu obyvatel, zejména rodin s détmi

4.2 |Nezadouci narlst obyvatel bez soubézného vybudovani potrebné infrastruktury

4.3 |Narust pocCtu obyvatel, ktefi nemaji trvalé bydlisté

4.4 |Starnuti obyvatel a populacni zmény s dopadem na dostupnost nékterych verejnych
sluZeb a celkovou ekonomiku obce

4.5 |ZhorSeni vzdélanostni struktury obyvatel
Uzemi

4.6 |Chyby vuzemnim planovani nebo nepromyslené zmény nebo chybéjici uzemné
pldnovaci dokumentace

4.7 |Umisténi dopravnich ¢i jinych staveb, které jsou v zajmu statu ¢i kraje, ale obec s nimi
nesouhlasi

4.8 |Narust brownfields nebo nedostatecné vyuf?iti existujicich brownfields v obci
Dostupnost vefejnych sluzeb

Vécna 4.9 Zboréet{’n’ dostupnf)sti’nékterych verejnych sluzeb z dlivodu .... (napt. nedostatek lékard
4 rizika nékterych speuallzaa)

4.10 |Zruseni skoly / MS / posty / |ékafské praxe .....

4.11 |Zhorseni kvality / dostupnosti pitné vody

4.12 |Neuimérné rostouci pozadavky obcan(, podnikatell, zaméstnavatelll, partnerd smérem
k méstu
Bydleni

4.13 |Nedostatek dostupného a socialniho bydleni

4.14 |Nedostatek ndjemného bydleni

4.15 |Narust cen vystavby novych bytd, nizky pocet novych bytu

4.16 |Nedostatek mist pro vystavbu rodinnych domu / bytovych domu

4.17 |Vznik oblasti s novou vystavbou bez nezbytné infrastruktury a sluzeb (napf. doprava,
Skolky)

4.18 |NarUst nezadoucich jevl tykajici se pronajma — napfiklad kratkodobé prondjmy turistiim

4.19 | Chatrajici nemovitosti k bydleni / sidlist
Zaméstnanost

4.20 |NarUst nezaméstnanosti
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4.21

Nevhodnda zména struktury zaméstnavatel(

4.22

Socialni problémy plynouci z pfipadnych odchodli vyznamnych zaméstnavatell

4.23

Nardst zaméstnani s nizkymi prijmy

Socialné vyloucené lokality / narist socialné patologickych jevi

4.24

Narlst socialné patologickych jevl, konkrétné ...

4.25

Rust prostorové koncentrace socidlné vylouc¢enych v disledku politiky statu, nevhodné
nastavené legislativy, resp. nevhodného chovani soukromych subjekt

Kriminalita / pocit bezpeéi

4.26

Narast kriminality

4.27

Rozsahlé kradeze majetku, vandalismus a podobné

4.28

Snizeni pocitt bezpedi

Doprava

4.29

Zhorseni dopravni obsluZnosti (napf. ruseni autobusd, vlakového spojeni)

4.30

Dopravni kongesce (zacpy) ¢i kolapsy jako vysledek nefeSené dopravni prostupnosti

4.31

Zvyseni hlu¢nosti / emisi z dopravy

4.32

Zhorseni moznosti parkovani na sidlistich (nebo neimérné pozadavky podnikateld na
parkovani v centru i ostatnich obyvatel na sidlistich), pfipadné preference dopravni
infrastruktury, v€etné parkovani, na ukor jinych funkci mésta, zelené, apod.

Jednotlivé slozky Zivotniho prostiedi

4.33

Zhorseni kvality ovzdusi v disledku ....

4.34

Zhorseni hlukové zatéze v dasledku ....

4.35

Zhorseni kvality vody ve vodnich tocich a plochach na tzemi mésta

4.36

Zhorseni jinych sloZek Zivotniho prostredi, konkrétné ...

4.37

Nedostate¢nd adaptace na dopady klimatické zmény (sucho, viny veder, extrémni jevy
pocasi)

4.38

Zivelné pohromy (pfirodni rizika): povodné, ptivalové deité, bourky, viny veder, sucho,
sesuvy a dalsi pfirodni rizika ¢i Zivelné pohromy

Atraktivita mésta

4.39

Snizeni atraktivity mésta pro turisty / obyvatele / investory z divodu ....

4.40

Uzavieni hospody / sportovisté / ....

4.41

Snizeni moznosti traveni volného casu ....

4.42

Vyznamné poskozeni povésti (image) mésta, napr. ze strany médii

Fungovani ufadu

4.43

Rizika spojend s vykonem prenesené plsobnosti (Ize rozepsat dle jednotlivych agend)

4.44

Rizika spojena svykonem samostatné plsobnosti neuvedend jinde (lze rozepsat dle
jednotlivych agend)

Dalsi rizika

4.45

Primyslové a obdobné havarie, velké pozary, hromadné nehody atd. na Gzemi mésta
nebo v jeho blizkosti

4.46

Teroristicky utok, rabovani a obdobna rizika

4.47

Zavainé epidemie, pandemie a obdobné situace

4.48

Ostatni rizika definovana v ramci krizového fizeni mésta

4.49

Jina vécna rizika s dopadem na cile nebo do rozpoctu

Zdroj: autori dle Pucek, Krdpek (2021)

Jiné (vécné) prileZitosti

Stejné jako u rizik, vécné prilezitosti zavisi na charakteru ¢innosti. V nasledujici tabulce jsou

priklady vécnych pfilezitosti pro obec. Opét plati, Ze pro konkrétni instituci by dle mistnich

podminek a situace mohly prilezitosti vypadat jinak.

35



Rizeni rizik a vyuZivani pfileZitosti

Tab. 16 Priklady identifikovanych vécnych pfileZitosti (obec)

~

C. |Skupina C. Nazev / popis pfilezitosti
Obyvatelé (obcané)
4.1 |NarUst poCtu obyvatel, ktery je Zadouci
4.2 Narlst poctu obyvatel, ktefi maji trvalé bydlisté v obci
4.3 |ZlepSeni vékové struktury obyvatel
4.4 |ZlepSeni vzdélanostni struktury obyvatel
Uzemi a poloha
4.5 |Pfichod investor(, ktefi vhodné uzemi vyuZiji
4.6 |Prosazeni zmény zdméru statu, kraje Ci jiného investora, se kterym obec nesouhlasi
Ekonomika a podnikani
4.7 | Predpokladany pozitivni vyvoj ekonomické situace statu (EU)
48 Ocekavané zvyseni ekonomiky mésta v disledku prichodu vyznamného podniku
) (napInéni primyslové zény), nebo zvySovani poctu MSP
49 VyuZiti pfipravovanych opatfeni Green Dealu pro rozvoj podnikdni (elektromobilita,
) OZE, obéhové hospodafstvi, ad.)
VyuZziti primarné negativnich dopadl nec¢ekanych udalosti typu pandemie, vileéného
4.10 . .o . s A, [
konfliktu) — rozvoj prace on-line, vyuZiti uprchlikl pti nedostatku pracovni sily, apod.
Dostupnost sluzeb
411 Zlepseni dostupnosti / kvality / rozsahu verejné sluzby - (napfiklad vzdélavaci a
) volnocasové aktivity, socialni sluzby, zdravotni péce)
412 Nalezeni vhodnych partnert / poskytovatel(l vefejné sluzby, kterd je pro obec
) potfebna
413 Zlepélen!' spglupréce s poskytovateli sluzeb, s krajem, jinymi obcemi ¢i statnimi i
nestatnimi institucemi
Socialni sluzby
4.14 |Optimalizace sluzeb na Gzemi obce, zlepseni kvality / rozsahu / dostupnosti
Dopady rozvoje home-office, vyuziti Internetu a dalSich modernich forem prace
4.15 . . ; i v " . . .
k omezeni nutnosti pobytovych socialnich sluzeb (vétsi mozZnosti pro pomoc rodiny)
4.16 |Vyuziti uprchlické viny pro zaméstnavani pracovnikd v socialnich sluzbach
Vécné Zdravotni sluzby
4 N . |4.17 |Optimalizace sluZeb na Uzemi obce, zlepSeni kvality / rozsahu / dostupnosti
prileZitosti 418 Nadstandardni podminky pro prilakani potfebnych zdravotnickych profesi (bydleni,
) kulturni prostredi, dotace na provoz ambulanci)
4.19 |VyreSenisluZeb na zdravotné-socidlnim pomezi
4.20 Restrukturalizace zdravotnictvi, zvy3ujici Sance na zvy3eni atraktivity zdravotnickych
) povolani mimo metropole a aglomerace
Bydleni
4.21 |Vyclenéni dalsich vhodnych ploch pro vystavbu rodinnych / bytovych dom(
422 Zvyseni zajmu o vystavbu rodinnych / bytovych domd v obci ze strany rodin, druZstev
) nebo jinych investor(
4.23 |Zlepseni spoluprace s partnery nebo zajemci o reSeni bydleni
Vzdélavani
4.24 |Optimalizace sluZeb na Gzemi obce, zlepSeni kvality / rozsahu / dostupnosti
4.5 Pripravenost na zvyseni kapacity materskych a zakladnich skol v souvislosti
) s potencialnim nartstem obyvatel
Kombinované snizeni energetické spotreby a zlepSeni adaptace Skolnich budov na
4.26 . S M L. M Y
dopady klimatické zmény v rdmci obnovy Skolské infrastruktury
Ztizeni dalSich stfednich skol a ucilist s ohledem na dostatek potencialnich studentd
4.27 Y v , . . , " \ o
ve mésté i okolnich spadovych obcich a potfebdm zaméstnavatell
4.28 |Spoluprace zakladnich i stfednich skol s firmami ve mésté
4.29 |Spoluprace strednich skol s vysokymi Skolami v regionu
4.30 |Zajem i kapacity pro dalsi vzdélavani dospélych, véetné univerzity 3. véku
Zaméstnanost
4.31 |SniZeni nezaméstnanosti
4.32 |Pfichod nového zaméstnavatele / zvy$eni poctu OSVC
4.33 |Zlepdeni spoluprace se zaméstnavateli / podnikateli / Ufadem prace
Aktivity obce na podporu zaméstnanosti nebo podnikani (napf. vyclenéni ploch,
4.34 PP ; ,
sniZzeni ndjmu obecnich nebytovych prostor atd.)
Socialné vylouéené lokality / naruast socialné patologickych jevi
4.35 |SniZeni socidlné patologickych jevl, konkrétné ...
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4.36

Zlepseni spoluprace s krajem, statem a dalSimi partnery v této oblasti

Kriminalita / pocit bezpeéi

4.37

Snizeni kriminality, snizeni poctu prestupki

4.38

Zvyseni pocitu bezpedi v obci

4.39

Zlepdeni spoluprace s PCR, krajem, statem a dal$imi partnery v této oblasti

Doprava

4.40

ZlepsSeni dopravni obsluznosti / dostupnosti (napf. dobudovani dalnice, obchvatu a
podobné)

4.41

Zlepseni dopravni prostupnosti obce

4.42

PtileZitost ke sniZzeni hluénosti / emisi z dopravy

4.43

Prilezitost zlepsit parkovani (v optimalni vazbé na jiné funkce Gzemi)

4.44

ZlepZeni spolupréce s PCR, krajem, statem a dal$imi partnery v této oblasti

Problematika Zivotniho prostiedi

4.45

Zlepseni kvality ovzdusi v disledku ....

4.46

Zlepseni hlukové zatéZe v dlsledku ....

4.47

Zlepseni kvality vody ve vodnich tocich a plochach na Gzemi mésta

4.48

Zlepseni jinych sloZek Zivotniho prostredi, konkrétné ...

4.49

Zlepseni pripravenosti na dopady klimatické zmény nebo Zivelné pohromy:
povodné, privalové desté, bourky, viny veder, sucho, extrémni jevy pocasi, sesuvy a
dalsi pfirodni rizika i Zivelné pohromy

4.50

ZlepsSeni spoluprace s krajem, statem, jinymi obcemi, vefejnosti, ziskovym nebo
neziskovym sektorem a dalSimi partnery v této oblasti

Atraktivita obce (v€etné cestovniho ruchu)

4.51

Zvyseni atraktivity mésta pro turisty / obyvatele / investory z ddvodu ....

4.52

ZlepsSeni dostupnosti nebo kvality pamatky / hospody / sportovisté / ubytovani / ....

4.53

ZlepSeni moznosti traveni volného ¢asu ....

4.54

Zlepseni povésti (image) mésta, napt. ze strany médii

4.55

Zlepseni spoluprace s krajem, statem, jinymi obcemi, verejnosti, ziskovym nebo
neziskovym sektorem a dalSimi partnery v této oblasti

Fungovani uradu

4.56

PrileZitosti spojené s vykonem prenesené plsobnosti (Ize rozepsat dle jednotlivych
agend)

4.57

PrileZitosti spojené s vykonem samostatné plsobnosti neuvedené jinde (Ize rozepsat
dle jednotlivych agend)

Dalsi témata (zejména krizové fizeni)

4.58

Zlepseni spoluprace s krajem, statem, jinymi obcemi, verejnosti, ziskovym nebo
neziskovym sektorem a dalSimi partnery v rdmci krizového fizeni

4.59

Zlepseni pripravenosti obce tykajici se havarii, pozard, teroristickych utoka,
epidemie, dalSich hrozeb definovanych v ramci krizového fizeni

Zdroj: autori dle Pucek, Krdpek (2022)
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Vystupem faze zjistovani je seznam rizik nebo pfileZitosti ¢lenénych do ¢tyr skupin (pfipadné
roz€lenénych jinak dle potfeb dané instituce). Vyhodnoceni (analyza) ndm slouzi k tomu,
abychom kazdé zjisténé riziko nebo pfilezitost vyhodnotili, tedy urcili, jak jsou vyznamné.
Metodika vyhodnoceni — nejbéinéjsi vyhodnoceni vyznamnosti rizik je zaloZzeno na
vyhodnoceni dvou kritérii popsanych ddle, a to

(1) pfredpokladané cetnosti (pfipadné pravdépodobnosti) vyskytu hodnoceného rizika a

(2) dopadu hodnoceného rizika do rozpoctu ¢i dopadu na plnéni cild.

U dopadu do rozpoctu nebo na plnéni cill je vidy tfeba brat v ivahu téz vSsechny dlsledky,
které pfi realizaci rizika mohou nastat. Proto mlze byt v nékterych pfipadech smysluplné
hodnotit nejen riziko jako celek, ale také jednotlivé scénare realizace rizika, které mohou mit
rozdilné duasledky. Z hlediska vyhodnoceni lze pouZit také jiné postupy vyhodnoceni —

napfriklad pomoci 3 kritérii (tfetim kritériem by byla odhalitelnost).

Krok 1: Vyhodnoceni kritérii Cetnosti (pravdépodobnosti) vyskytu a dopad rizika
Predpokladana ¢etnost vyskytu (P) i odhadovany dopad (D) miGzZeme u kazdého rizika hodnotit
pomoci $kdlovani (stupnice), pfiéem? Ize pouZit napfiklad $kalu od 1 do 5%, tedy:
e P .. predpoklddana (odhadovana) ¢etnost vyskytu rizika; P nabyva hodnot od 1 do 5
e D ... odhadovany dopad do rozpoctu nebo dopad na plnéni cili; D nabyva hodnot od
1do5
Prifazeni konkrétni hodnoty 1 az 5 se provadi na zakladé zjisténych informaci, provedenych
Setteni, analyz, zkusenosti osob provadéjicich vyhodnoceni (expertnim odhadem). Vysledkem
prvniho kroku vyhodnoceni je stanoveni hodnoty P a hodnoty D pro kazdé riziko. Pficemz
hodnota 1 predstavuje velmi maly dopad (resp. velmi malou ¢etnost vyskytu) a hodnota 5
velmi velky dopad (resp. velmi vysokou cetnost vyskytu); skalu je nezbytné si pred
vyhodnocenim podrobnéji stanovit dle mistnich podminek ¢&i zvyklosti. Vyhodnoceni

predpokladané cetnosti vyskytu je v nasledujici tabulce.

15 B&Zné se téZ pouzivé $kala od 1 do 10; pFipadné téZ od 1 do 3. Rozsah $kaly zavisi na mistnich podminkach.
38



Rizeni rizik a vyuZivani pfileZitosti

Tab. 17 Expertni vyhodnoceni (Skdla 1 - 5) pro predpoklddanou Cetnost vyskytu rizika

Predpokladana Hodnoceni Priklad kritéria

cetnost vyskytu (P) Odhad cetnosti vyskytu rizika v daném obdobi

velmi mala 1 mUZe nastat, ale nepredpokladame, Ze v dalSich 5 letech nastane
mala 2 méné Casto neZ jednou za rok, ale ¢astéji neZ jednou za 5 let
stredni 3 ro¢ni ¢etnost je v rozmezi <1 az 5>

vysoka 4 rocni ¢etnost je v rozmezi <6 az 20>

velmi vysoka 5 rocni ¢etnost je vyssi nez 20

Zdroj: Pucek (2020)

Vyhodnoceni dopadu je v nasledujici tabulce. Dopad do rozpoctu (nebo celého rozpoctu
zadavatele) se mGze uvadét v % rozpoctu nebo konkrétni ¢astkou v K¢.

Tab. 18 Expertni vyhodnoceni (Skdla 1 - 5) pro dopad rizika na rozpocet nebo cile obce

Dopad na Ptiklad kritéria
rozpocet nebo | Hodnoceni |Odhadovany dopad na rozpocet v %
cile (D) Odhadovany dopad na cile
. . Dopad je nizsi nez 0,005% rozpoctu
velmi maly 1 P . A .
Dopad na cile je velmi maly aZ nulovy
o Dopad je v rozmezi 0,005% az 0,099 % rozpoctu
maly 2 < o . Y .
Dopad na plnéni cild je maly, cile patrné budou dosaZeny
Y Dopad je v rozmezi 0,1% az 0,99 % rozpocCtu
stfedni 3 e T
Dopad na plnéni cild je stfedni
, Dopad je v rozmezi 1,0 % az 9,99 % rozpoctu
vysoky 4 VTR ; « oo, " .
Dopad na pInéni cill je vysoky, plnéni cill je vyznamné ohroZzeno
velmi vvsoky 5 Dopad je vyssi nez 10 % rozpoctu
ysoky Dopad na plnéni cild je drtivy, patrné nedojde k jejich dosazeni

Zdroj: upraveno dle Picek (2020)

Je tfeba zd(raznit, Ze Skdlu (stupnici) je moZné navrhnout i jinak, napfiklad od 1 do 10, od 1

do 3 a podobné — dle mistnich zvyklosti a podminek. Do pfiklad( v kapitole 7 byly zamérné

zarazeny také priklady, které pracuji s jinak nastavenou skalou.

Krok 2: Zjisténi vyznamnosti (velikosti, zavaznosti) rizika

Vyznamnost rizika miZeme vypocitat souc¢inem cetnosti vyskytu a dopadu, tedy

V=P *D, kde

V ... vyznamnost rizika

P ... predpoklddana (odhadovana) €etnost vyskytu rizika (nékdy oznacovano jako C)

D ... odhadovany dopad do rozpoctu nebo dopad na plnéni cill

Vyznamnost rizika se pohybuje pfi pouZiti Skaly 1 az 5 v rozmezi 1 az 25 a rizika si mGzeme
sefadit dle jejich vyznamnosti, pficemz plati, Ze za velkd povaZujeme vSechna rizika, kterd maji
D ve vysSi 4 nebo 5. Soucasné je vhodné si urcit, které riziko povazujeme za malé, které za

stfedni a které za velké (viz nasledujici tabulka). K velkym (a pfipadné téz ke stfednim) rizik(im
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je tfeba prijimat protiopatreni. To uvadi nasledujici tabulka. Opét plati, Ze hodnoty pro malé,
stfedni a velké riziko mohou byt nastaveny jinak, dle mistnich podminek.

Tab. 19 Malé, stfedni a velké riziko dle vyznamnosti rizika

Velikost rizika Vyznamnost rizika: V= P * D; hodnota D
Malé riziko laz4

Stredni riziko 5az9

Velké riziko 10 a vice (nebo vidy, kdyZ D = 4 nebo D = 5)

Zdroj: Pucek (2020)

Varianty vyhodnoceni

V praxi se pouziva nékolik variant vyhodnoceni pfilezitosti:

(1) Pomoci vypoctu nakladi obétované pfilezitosti (prficemZz se zohledni, zda jde o
jednorazovou ¢i opakovanou pfilezitost), Ize provést:
a) vypocet Uspory nakladd provoznich nebo investi¢nich!® nebo
b) vypocet navyseni prijm0.
S ohledem, Ze jde o vypocet v penézinich jednotkach, tak nejde pouzit vidy. Nékteré
prileZitosti je totiz obtizné financné vycislit (napfiklad zvySeni kvality Zivota, zlepsSeni

podminek Zivotniho prostfedi atd.) — musela by se pouZit napfiklad CBA analyza.

16 Naklady ob&tované pfilezitosti pomoci vypo¢ctu racionalni dspory
Pro usporu plynouci z vyuZité prileZitosti plati, Ze provedena Uspora nesmi pfi plnéni jinych aktivit (cil() vyvolat
dodatecné naklady, které by prevysily pdvodné planované néaklady
Np > Ng, kde Np plvodné pldanované naklady; Nk redlné planované naklady pfi vyuZziti ptilezZitosti
Jak vyplyva z rovnice, racionalizacni ¢innosti se podafrilo sniZit plvodné planované naklady Np na hodnotu N,
pficemz rozdil mezi plvodné planovanymi naklady Np a realné planované naklady pfi vyuZiti prileZitosti Nr
predstavuje Usporu v nakladech. DosaZzenou Usporu plynouci z vyuzZité prileZitosti U je pak mozné vyjadrit:
U=Np-Nr >0, kde U dosaZena Uspora plynouci z vyuZité prileZitosti; Np  plvodné planované naklady;
Nr realné planované naklady pfi vyuziti pfilezitosti.
Uvedeny vztah vyjadiuje nutnou, nikoli vak dostadujici podminku pro vznik Gspor U. Uspora totiz musi byt
racionalni. To znamena, Ze musime provéfit doplnujici podminku vzniku Uspory, a tou je zjisténi, zda (a jak velké)
vyvolané ndklady Nv dana uUspora vyvold. Jsou to takové naklady, které vznikaji v disledku provedené
racionalizacni akce (tedy v dlsledku vyuZiti pfilezitosti). Prikladem muZe byt, Ze provedena uUspora v plivodné
planovanych nakladech povede k tomu, Ze vzniknou vyssi naroky na oSetfovani techniky, ¢i dojde napt. ke
zkrdceni Zivotniho cyklu dané investice. Pro raciondlni dsporu U: plati, Ze
Ur =U-Nv >0, respektive Ur =Np - Nr - Nv >0, kde Urraciondlni Uspora plynouci z vyuzité pfilezitosti;
Nv vyvolané ndaklady plynouci z vyuZité prilezitosti.
Racionalni Uspora Urtedy nesmi svymi disledky vyvolat dodatecné naklady Nv, které by vedly k celkovym vyssim
spole¢enskym ztratam. Pokud tato podminka neplati, pak se jednd o tzv. neracionalni Usporu. Pokud racionalni
Usporu nerealizujme, pak se jeji vyse rovna nakladiim obétované pfilezitosti.
NOP = Ur, pfi podmince ne realizace prilezitosti, kde  NOP naklady obétované prileZitosti;
Ur racionalni Uspora plynouci z vyuzité prilezitosti.
Je-li to potfeba, mGZeme naklady clenit na provozni a investi¢ni (pfipadné v nékterych pfipadech sledovat
oddélené provozni naklady celkem a z toho néaklady na platy).
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(2) Dvoukriteridalni vyhodnoceni s vyuzitim expertniho odhadu a Skalovani: nasobenim
realizovatelnosti pfilezitosti krat dopad do rozpoctu nebo na cile (obdobné jako se hodnoti
rizika, ale misto Cetnosti vyskytu se pouzije realizovatelnost pfileZitosti). Tato varianta je
popsana dale.

(3) Jednokriterialni vyhodnoceni (expertni odhad dopadu na cile nebo do rozpoctu), je
mozné vyuzit vice postupa:

a) Vybér prioritnich pfileZitosti: Ze seznamu identifikovanych pfileZitosti uréime ty, ktera
povazujeme za vyznamnéjsi (prioritni). V této nejjednodussi hodnotici varianté se
oznaci ty pfilezitosti, o nichz se hodnotitelé na zakladé svého expertniho odhadu
domnivaji, Ze jsou vyznamnéjsi (prioritni), nez ostatni pfileZitosti. K vybéru Ize dospét
mezi hodnotiteli konsensem, v hor$im pfipadé hlasovanim ¢lent skupiny.

b) Urceni poradi: Jednotlivé pfilezitosti podle jejich vyznamu sefadime (respektive
uréime jejich potadi). Seradit podle vyznamu, respektive urcit jejich poradi (poradi se
mUzZe, ale nemusi ¢islovat), pficemz neni problém stanovit, Ze nékteré pfrilezitosti jsou
stejné vyznamné.

c) Stanovime vahy (vyznam): U kazdé pfrilezitosti urcéime jejich vyznam (vahu) pomoci
expertniho odhadu tak, aby soucet vah v dané hodnocené oblasti prileZitosti byl 100
%, respektive 1. Touto metodou uréime vyznam pfilezitosti v ramci dané skupiny.

d) Vyznam urcit pomoci Skalovani: PrileZitosti miZzeme hodnotit pomoci Skalovani
(stupnice) — rozclenit je mGzeme napfiklad podle vyznamu na malé, stredni, velké.

K roz¢lenéni mizeme pouzit expertni odhad.

Dvojkriterialni vyhodnoceni (realizovatelnost, dopad)
Dvojkriterialni vyhodnoceni vyznamnosti pfilezitosti je zaloZzeno na vyhodnoceni dvou kritérii,
ato

(1) realizovatelnosti (neboli naroénosti realizace, Sance na Uspésné vyuziti) a

(2) dopadu hodnocené prilezitosti do rozpoctu ¢i dopadu na plnéni cild.
U dopadu do rozpoctu nebo na plnéni cild je vidy tfeba brat v ivahu téz vsechny dlsledky
(nasledky), které pfi vyuZiti prileZitosti mohou nastat. Proto mlze byt v nékterych pripadech
smysluplné hodnotit nejen pfilezitost jako celek, ale také jednotlivé scénare, které mohou pfi
pfipadném vyuzZiti prileZitosti nastat. Scénare mohou mit rozdilné disledky. Vyhodnoceni

muze byt zaloZeno na nasledujicich krocich.
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Krok 1: Vyhodnoceni kritérii realizovatelnosti a dopadu prilezitosti
Odhadovanou realizovatelnost R i dopad D muZeme u kazdé prilezitosti hodnotit pomoci
Skalovani, pfiem? Ize pouzit naptiklad skalu od 1 do 57, pficemi:
e R... realizovatelnost pfilezZitosti; pficemz R nabyva hodnot od 1 do 5
e D .. odhadovany dopad do rozpoctu nebo dopad na plnéni cil(; pficemz D nabyva
hodnot od 1 do 5
Pritazeni konkrétni hodnoty 1 az 5 se provadi na zdkladé zjisténych informaci, provedenych
Setfeni, analyz, zkuSenosti osob provadéjicich vyhodnoceni (expertnim odhadem). Vysledkem
prvniho kroku vyhodnoceni je stanoveni hodnoty R a hodnoty D pro kazdou pfilezitost:
e hodnota 1 predstavuje velmi maly odhadovany dopad (resp. velmi malou
realizovatelnost) a
e hodnota 5 velmi velky odhadovany dopad (resp. velmi vysokou realizovatelnost).
Vyhodnoceni realizovatelnosti pfilezitosti je v nasledujici tabulce.

Tab. 20 Expertni vyhodnoceni (Skdla 1 - 5) pro realizovatelnost prileZitosti

Realizovatelnost Hodnoceni Pl krit(_éria C e . ,

Odhad realizovatelnosti prilezitosti v daném obdobi
velmi mala 1 Sance na Uspésnou realizaci je velmi mala (mensi jak 10%).
mala 2 Sance na Uspédnou realizaci je mala (v rozmezi 10 a7 35%).
stfedni 3 Sance na Uspéinou realizaci je stfedni (v rozmezi 36 aZ 65%).
vysoka 4 Sance na Uspé$nou realizaci je vysoka (v rozmezi 66 az 90%).
velmi vysoka 5 Sance na Uspéinou realizaci je velmi vysoka (vy3si jak 90%).

Zdroj: autori dle Picek, Krapek (2022)

Vyhodnoceni dopadu prileZitosti je v nasledujici tabulce. Dopad do rozpodtu se mlze se
uvadét v % rozpoctu nebo konkrétni ¢astkou v K¢.

Tab. 21 Expertni vyhodnoceni (Skdla 1 - 5) pro dopad prileZitosti na rozpocet nebo cile

Dopad na Priklad kritéria
rozpocet nebo cile | Hodnoceni | Odhadovany dopad na rozpocet v %
(D) Odhadovany dopad na cile

. . Dopad je nizsi nez 0,1% rozpoctu.
velmi maly 1

Dopad na cile je velmi maly.
Dopad je v rozmezi 0,1% az 0,49 % rozpoctu.

maly 2 Dopad na plnéni cilC je maly.
Y Dopad je v rozmezi 0,5% az 2,99% rozpoctu.
stfedni 3 e ey
Dopad na plnéni cill je stfedni.
vwsoky 4 Dopad je v rozmezi 3,0 % az 9,99 % rozpoctu.
ysoky Dopad na plnéni cill je vysoky.
— -
velmi vysoky 5 Dopad je vyssi nez 10 % rozpoctu.

Dopad na plnéni cild je velmi vysoky.
Zdroj: autori dle Picek, Krapek (2022)

17 Bginé se téZ pouzivé Skale od 1 do 10; pfipadné téZ od 1 do 3. Rozsah $kaly zavisi na mistnich podminkach.
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Stejné jako u rizik, tak také i u pfrilezitosti plati to, Ze Skalu (stupnici) je moZné navrhnout i

jinak, napfiklad od 1 do 10, od 1 do 3 a podobné — dle mistnich zvyklosti a podminek.

Krok 2: Zjisténi vyznamnosti (velikosti) prileZitosti

Vyznamnost pfileZitosti miZeme vypocitat soucinem realizovatelnosti a dopadu, tedy

VP =R * D, kde

VP ... vyznamnost pfileZitosti

R ... odhadovana realizovatelnost ptileZitosti

D ... odhadovany dopad pfilezitosti do rozpoc¢tu nebo dopad na plnéni cill

Vyznamnost pfileZitosti se pohybuje pfi pouZiti Skaly 1 az 5 v rozmezi 1 az 25 a pfileZitosti si
mulzZeme seradit dle jejich vyznamnosti, pficemzZ plati, Ze za velké povaZujeme vSechny
prileZitosti, které maji D ve vysi 4 nebo 5 (to ale neznamend, Ze je musime vyuzit). Téz je
vhodné si urcit, které prilezitosti povazujeme za malé, které za stfedni a které za velké (viz
nasledujici tabulka). Na rozdil od rizik vS8ak neni povinnost pfileZitosti vyuZivat.

Tab. 22 Malé, stredni a velké prileZitost dle vyznamnosti prileZitosti

Vyznamnost prileZitosti: VP =R * D
Mala pfilezitost lazi4
Stfedni prilezitost 5az9
Velka prilezitost 10 a vice (nebo vidy, kdyZz D =5 nebo D = 4)

Zdroj: autori dle Picek, Kfdapek (2022)

Po provedeni vyhodnoceni jsou hodnoty vyznamnosti rizik nebo pfilezitosti konzultovany
s vlastniky!® (osobami odpovédnymi za zvlddani rizika nebo vyuZivani pfileZitosti), teprve
potom se povazuji za stanovené a zaznamenaji se do registru rizik. Vlastnici jednotlivych rizik
jsou utvary ¢i konkrétni zaméstnanci, ktefi maji pravomoc fesit dané riziko &i pfilezitost
(vyplyva to naptiklad z organizacniho rfadu, popisu prace zaméstnanctll atd.). Pokud je riziko
zjisténo a hodnoceno vramci predbéiné kontroly, je vlastnikem rizika obvykle pfikazce

operace (postup prvni faze predbézné kontroly je ve vyvojovém diagramu v kapitole 3.1).

18 p¥iklady vlastnikd rizik tykajici se obci: Obec / mésto; Zastupitelstvo; Rada; Starosta; Mistostarosta; Radni /
zastupitel ... (jméno); Kontrolni vybor; Finanéni vybor; Komise rady ... (ndzev); Tajemnik Gfadu; Obecni / méstsky
Urad; Obecni / méstska policie; Odbor ... (nazev); Oddéleni ... (ndzev); Prispévkova organizace ... (nazev); Méstska
firma ... (ndzev); Poskytovatel sluzby ... (ndzev); Dodavatel .... (nazev); Konkrétni osoba ... (jméno); Konkrétni
instituce / Urad ... (jméno); Jiny vlastnik ...
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Pridéleni vlastnika se provede pti prvnim vyhodnoceni — vzdy je s danym Utvarem vedena
diskuse, zda maji pravomoc opatreni pfijimat (tedy, zda jsou vlastniky rizika nebo pfilezitosti)
a zda akceptuji vysledek vyhodnoceni. Pridéleni vlastnikd mlze byt velmi kolizni situaci —
vlastnik je odpovédny za zvladani rizika nebo vyuzivani pftilezitosti, za jeho monitoring a
pfijimani opatfeni. Na vlastnika tak dolehne povinnost feSeni problémd. Vyhodnoceni se
zandsi do registru rizik (viz nasledujici tabulka — konkrétné pro financni rizika, obdobé by

vypadala tabulka pro ostatni skupiny rizik). Kazdé riziko ma v tabulce jeden rfadek.

Tab. 23 Registr rizik — financni rizika, prvni vyhodnoceni

Skupina | C. Nézev rizika \;yhgd:‘/oz‘;irl‘)' Vlr?zsiinalk

Financni

Zdroj: Pucek (2020)

Vyhodnoceni rizik je potfebné pravidelné aktualizovat (napf. rocné), ptricemz priibéziné je
nutné zajistit vyhodnoceni nové identifikovanych rizik. Jak je uvedeno v kapitole 3.1, do
registru rizik vstupuiji rizika nejen v ramci predbézné kontroly (zajistuje pfikazce operace), ale
zejména v ramci priibézné a nasledné kontroly (provadéji vedouci zaméstnanci v rdmci svych
pravomoci) a v rdmci ¢innosti interniho auditu, vefejnospravni kontroly pfipadné kontroloru
(rizika se tykaji jak konkrétnich kontrolovanych operaci, tak celého vnitfniho kontrolniho
systému). V praxi je mozné se setkat s velkymi rozdily — jsou instituce, které s riziky pracuji jen
formalné (prakticky je nehodnoti vibec, pfipadné je jen identifikuji a dale s nimi nijak
nepracuji, neeviduji je v registru rizik), jiné maji registr rizik, ale kromé jeho spravce s nim
nikdo nepracuje nebo jej maji velmi rozsahly, neprehledny a prace s nim je obtiZna az takrka

nemozna.

Obdobé se postupuje u prilezitosti. Tabulka je pfipravena pro dvojkriterialni vyhodnoceni
finanénich pfilezitosti.

Tab. 24 Registr prileZitosti — financni prileZitosti, prvni vyhodnoceni (dvoj kriteridlni)

- Vyhodnoceni Vlastnik
¢ Nézev pFileZitosti RID XES pfileZitosti

Financni

Zdroj: Pucek, Krdpek (2022)
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Treti fazi fizeni rizik je jejich zvladani (faze se téz nékdy nazyva navrh opatreni k odstranéni,
zmirnéni nebo predchazeni rizik). Vystupem prvni faze fizeni rizik je seznam identifikovanych
rizik roz¢lenénych do Ctyr oblasti. Vystupem druhé faze vyhodnocenirizik je registr rizik (mapa
rizik) - u kazdého rizika byl stanoven jeho vlastnik, mame stanovenu vyznamnost rizika pomoci
predpokladané cetnosti vyskytu a odhadovaného dopadu, rizika mame roz¢lenéna na mal3,
stfedni a velka. Toto rozc€lenéni mda vyznam v tom, Ze je doporuceno se velkymi riziky
neprodlené zabyvat, respektive si u velkych rizik pfijimat protiopatfeni tak, aby se co nejdfive
snizily. U stfednich se to doporucuje dle konkrétni situace (mimo jiné zalezi na tom, jak
narocné a nakladné bude opatfeni prijmout) a u malych mizeme tézZ pfijmout opatfeni nebo
je jen monitorovat. Jde o to, Ze naklady na realizaci opatfeni mohou prfesdhnout negativni
dopad rizika do rozpoctu, proto se u malych rizik z Uspornych dlvodl obvykle opatieni
neprijima. V ramci metodiky fizeni rizik je tfeba stanovit, kdy se musi a kdy mize (tedy
nemusi) pfijimat opatfeni. Stru¢né to rekapituluje nasledujici tabulka.

Tab. 25 Malé, stfedni a velké riziko — taktiky pro zvliddani rizika

Velikost rizika szznfn;?ﬁzz:zll(:b Taktika opatfeni zvladani rizik
Malé riziko 1a34 I?ivziko,monitorujeme, f)p'atFem' pFi!'mem?, jen kc':il)/i jeto
ucelné. Obvykle uplatiiujeme taktiku ,, pfevezmi®.
Riziko monitorujeme a dle potreby a situace pfijmeme
Stredni riziko 5439 opvatFSDf kjehlov sniiern’. Obvykvle upla'arvlmujervne taktiku
,08etfi”, ale tézZ dle situace ,pfevezmi”, ,pfenes” nebo
,ukondi”“.
Riziko neprodlené rfesSime — pfijimame opatfeni k jeho
10 a vice snizeni, vyhodnotime, zda opatfeni je Uc¢inné a pokud ne,
Velké riziko (nebo vidy, kdyz pfijmeme dalsi protiopatieni, dokud nedojde k jeho snizeni.
D=4neboD=5) [|Uplatriujeme taktiku ,oSetfi“ samostatné nebo v kombinaci
s ,prenes” nebo ,,ukonci”.

Zdroj: Pucek, Ochrana a kol. (2020)

Z hlediska fizeni rizik se uplatnuji obvykle 4 taktiky ke zvladani Ci sniZeni rizika nebo k pFijimani
protiopatreni (viz napfiklad Tichy 2006; Smejkal, Rais, 2013; PGcek, Ochrana a kol, 2020; ISO):
(1) Strategie , pfevezmi“
Jsme si védomi rizika a jeho nasledkd, ale prevezmeme je bez protiopatieni. BéZné se tato
strategie pouziva u malych rizik, u stfednich dle mistnich podminek. Pokud samosprava
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nema zavedené fizeni rizik, tak fakticky tuto taktiku zvolil nevédomky starosta (primator,
hejtman, tajemnik nebo feditel Uradu) a s nim vsichni zaméstnanci, ktefi nakladaji
s prostfedky nebo s majetkem. Nesou za tento stav plnou odpovédnost véetné toho, Ze se
vystavuji situaci, kdy pfi realizaci rizika a vzniku Skody nesou za tuto Skodu odpovédnost.
MuzZe byt po nich poZadovana nahrada vzniklé Skody, téZ se vystavuji trestné pravnimu
postihu. MlzZe se vSak téz stat, Ze Skodu za neschopné politiky, Ufedniky a dalsi
zaméstnance ponese obec ¢i kraj (fakticky tedy spolecnost, obcan jako dariovy poplatnik).

(2) Strategie ,,08etfi“ (prijeti opatieni)
Jde o pfijimani opatfeni k odstranéni, zmirnéni nebo predchazeni rizik. Vlastnici rizika
provedou analyzu rizika z hlediska moZnych variant pfijeti opatfeni. Cilem této strategie
je bud odstranit pfic¢iny rizika (a tim mu ¢aste¢né nebo zcela zamezit), nebo snizit jeho
neptiznivé dasledky. Vlastnici rizika navrhnou na zékladé analyzy nejspravné;jsi opatieni®®
k danému riziku. Opatfeni tak sméruji k (a) odstranéni pficin rizika (k analyze a vizualizaci
pric¢in problému, a vtomto smyslu i rizika, slouzi IshikawUv diagram), (b) sniZzeni dopadu
na rozpocet (naptiklad pojisténi majetku) nebo na cile, (c) snizeni ¢i zamezeni vyskytu
rizika — napfriklad pfijeti preventivnich opatreni, (d) zlepSeni podminek pro snadnéjsi
odhalitelnost rizika - napfiklad kamerovy systém s nahravanim zdznamu zvysuje
odhalitelnost kradeZe, soucasné téZ plsobi preventivné proti vandalismu ¢i kradezim —
odstrasuje potenciondlniho zlodéje, tyka se tak i bodu b) nebo c). Po provedeni analyzy je
treba prijmout rozhodnuti (zavést ¢i nezavést opatreni, pripadné je upravit) a pak opatreni
realizovat.

(3) Strategie ,,pfenes”
Ve své podstaté je to specificky druh protiopatreni, jehoZ podstatou je pfeneseni rizika na
jinou osobu. V bézné praxi jde nejcastéji o pojisténi (napriklad majetku, odpovédnosti
atd.). Pfeneseni lze téZ provést na dodavatele (napf. sekdni travy v obci zajistuje
dodavatelska firma, vSechny rizika souvisejici se sekanim travy byla smlouvou prenesena
na dodavatele).

(4) Strategie ,,ukon¢i”
Ve své podstaté je to specificky druh protiopatfeni, jehoz podstatou je ukonceni (ptipadné

docasné preruseni) Cinnosti. V nékterych ptipadech je docasné preruseni nejlepSim

19 Kritéria ,,spravného” rozhodnuti - plati to obdobné téZ pro spravné opatieni, to musi (1) pfispivat k dosaZeni
cilG a soucasné vést ke snizeni rizik, (2) byt zdkonné, (3) byt moraini (etické).
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moznym opatifenim — napfiklad pfi riziku padu stromu se uzavre ¢ast parku ve sprave obce

do doby, nez probéhne bezpecnostni kdceni ¢i profez.

Vlastnici rizika provedou analyzu moZnych variant opatfeni (ndvrh postupu zobrazeny pomoci
vyvojového diagramu je v nasledujici podkapitole) a projednaji navrh opatienis osobou, ktera
ma na starosti fizeni rizik a predloZi je ke schvdleni. Je téZ moiné vSechna opatieni schvalit
soucasné po jejich zaneseni do registru rizik — viz posledni sloupec nasledujici tabulky.
Starosta ¢i jim uréend osoba téz schvaluje zvolenou taktiku (pfedposledni sloupec — ten se
mUZe, ale nemusi uvadét).

Tab. 26 Registr rizik — financni rizika, véetné zvolené taktiky a ndvrhu opatreni

& e ol Vyhodnoceni | Vlastnik | zvolena |Cislo a ndzev opatFeni
: P|D|[Vv=P*D | rizika taktika

Finanéni

Zdroj: Pucek, Ochrana a kol. (2020)

Pro vyuzivani pfilezitosti miZzeme uplatnit obdobné jako u rizik 4 strategie (taktiky):

(1) Strategie ,,sleduj“
Je to velmi Casta taktika. PrileZitost byla identifikovdana a vyhodnocena, nicméné v daném
¢ase neni vhodné prilezitost vyuzit. Kone¢né rozhodnuti o prijeti ¢i nepfijeti se tak odklada
na budouci dobu, kdy o pfilezitosti bude kladné ¢i zaporné rozhodnuto. Je jen tfeba brat
v Uvahu, Ze nékteré prilezitosti jsou ¢asové ohranic¢ené a pokud je nevyuZijeme v dobg,
kdy je to mozné, pozdéji to jiz nemusi jit. Napriklad muze jit o prileZitosti tykajici se dotaci
z fondu EU.

(2) Strategie ,,vyuzij“ (pfijeti opatieni)
Pfed rozhodnutim o vyuZiti pfilezitosti by méla predchdazet analyza pfilezitosti. Na rozdil
od taktiky ,sleduj” jde o prijeti rozhodnuti o tom, Ze prilezZitost bude vyuzita. K tomu je

nezbytné napldnovat konkrétni opatfeni. Drobna opatfeni je mozné realizovat hned. Pro
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naro¢néjsi je vhodné vyuZit nastroje projektového Fizeni?®. Je tfeba brat v Gvahu, Ze vyuZiti
prilezitosti ma pozitivné ovlivnit dosahovani cili (a to véetné pozitivnich dopadd do
rozpoctu). Pokud z analyzy pfileZitosti vyplyne, Ze tomu tak neni, neméla by byt zvolena
tato strategie.

(3) Strategie ,pfenes”.
V této taktice nabidneme vyuzZiti pfilezitosti nékomu jinému — napfiklad partner(im,
dodavatellim, ztizenym ¢i zaloZzenym organizacim a podobné. | diky tomu mohou vznikat
smysluplnd partnerstvi nebo synergicky efekt. Myslime na druhé, je to styl jedndni
LVitézstvi — vitézstvi“?, co? se instituci z dlouhodobého hlediska uréité vyplati.

(4) Strategie ,,odmitni“, pfipadné ,,ukonci sledovani”

PFi uplatnéni této taktiky doslo k rozhodnuti, Ze pfilezitost nebude vyuzita.

Nejcastéjsi taktika zvladani rizik je ,oSetfi”“ a u vyuZivani pfilezitosti , vyuzij“ — obé obvykle

znamenaji pfijmout vhodna opatireni. K nej¢astéjsSim opatfenim obecné patfi:

Proskolit zaméstnance

- Zlepsit komunikaci nebo spoluprdci s partnery, Urady, vefejnosti, zaméstnavateli, také

komunikaci uvnitt organizace

- Motivovat vedouci a ostatni zaméstnance, aby preventivné resili rizika (pfipadné

zajistit, aby vedouci zaméstnanci Sli v fizeni rizik pfikladem)

- Upravit vnitfni pfedpisy (napf. smérnice) tak, aby snizovaly chybovost, zvySovaly

odolnost proti riziku plytvani, riziku korupce a podvodl
- Posilit (zlepsit, zefektivnit) kontrolni ¢innost nebo Ucinnost finan¢ni kontroly

- Posilit transparentnost, zpracovat koncepci boje proti korupci, podvodim

20 Napfiklad Ize vyuZit trojimperativ projektu - naplanujeme (1) cil opatfeni, (2) terminy pro jeho realizaci, (3)
potrebné zdroje véetné financnich.

21 Tento postup zavedl do managementu Covey (2005). UvaZzovani vyhra/vyhra je stavem mysli a srdce usilujicich
o nalezeni vzdjemné vyhodnych fesSeni, prospéchu a respektu pokazdé, kdyz vstupujeme do vztah( s jinymi
subjekty. Je to pohled na svét, pfi némz uvazujeme spiSe v pojmech hojnosti a pfileZitosti nez nedostatku a
nesmiritelné konkurence; neuvaZujeme sobecky (vyhra/prohra) nebo se neopdjime pocitem mucednika
(prohra/vyhra).

48



Rizeni rizik a vyuZivani pfileZitosti

V nasledujici tabulce jsou priklady opatreni k financnim rizikdm. Obdobné by bylo moziné je
zpracovat pro ostatni druhy rizik a pro pfileZitosti. Dle mistnich podminek by se opatreni

mohla lisit. Lomitko znamend ,nebo”, respektive vybér z vice moznosti.

Tab. 27 Priklady opatreni k financnim rizikiim

N Cislo a navrh opatieni

C. | Skupina €. | Nazev / popis protiopatieni (lomitko znamena volbu z vice moznosti)
Zvyseni pFijmi, Gspory, dotace, vicezdrojové financovani
Zajistit / optimalizovat provozni prostfedky / prostfedky na platy / investiéni prostfedky
1.1 | (navrhnout Upravu stavajiciho rozpoétu / navrhnout do rozpoctu dalsiho roku / zahrnout
do rozpoctového vyhledu)
1.2 | Zpracovat a podat Zadost na dotaci / projekt financovany ze zdrojl EU / stétu ....
Provéfit / zajistit vicezdrojové financovéni / konkrétniho projektu / aktivity (vCetné
13 o Vi 44 ; S Y
napriklad vyuZiti darcovstvi, dobrovolnictvi a podobné)
Provéfit moznost / provést Uspory v oblasti ... a prostfedky pouzit k financovani /
1.4 oy . \. L.
konkrétniho projektu Ci aktivity
Provéfit moznost / zvysit pfijmy voblasti ... a prostfedky pouZit k financovani /
15 s - v
konkrétniho projektu ¢i aktivity
Zlepsit systém finanéni kontroly a Fizeni rizik, kontroly projektt, investic a zakazek
1.6 | Zvysit ucinnost systému finanéni kontroly véetné systému Fizeni rizik
17 Propojit systém finanéni kontroly s obéhem ucetnich dokladd za ucelem zvyseni Ucinnosti
" | kontroly a fizeni rizik
Ové¥it a upravit vsechny ekonomické a pravni postupy (napfiklad smérnice) / smlouvy /
18 dokumentace k vefejnym zakazkam / dokumentaci k soudnim sporiim / dokumentaci
" | k pohledavkam atd. tak, aby sniZovaly chybovost, zvySovaly odolnost proti riziku plytvani,
riziku korupce a podvod(
1.9 Zlepsit pFipravu Zadosti na dotace z fond( EU (¢i jinych dotaci) a zlepsit realizaci projektt
"~ | tak, aby se sniZilo riziko vraceni ¢i neuznani prostredki
Zlepsit pripravu a realizaci investic a verejnych zakdazek tak, aby se sniZilo riziko nardstu
1.10 | prostfedkd (napf. viceprace u investic) / snizeni kvality / sniZeni rozsahu / dodrZovani
termind
1 Financni 111 Oveé¥it / zlepsit kontrolu a ostrahu majetku z hlediska chyb, kradezi, vandalismu (napfiklad
rizika ) rozsitit kamerovy systém)
112 Provérit / zefektivnit systém vymahani pohledavek / systém evidence majetku/

uplatiovani jinych prav

Optimalizovat spravu a udrzbu majetku tak, aby se omezily chyby, sniZily ndklady, sniZilo
riziko korupce ¢i podvodu

Zlepsit ucetnictvi, danové zaleZitosti, financni prostredky

1.14 | Zlepsit postupy uctovani, optimalizovat dafiové povinnosti

Zlepsit praci s hotovosti (véetné ptrevozu Ci prenosu penéz), upravit pokladni limity,
optimalizovat hmotné odpovédnosti

Bankovni ucty — optimalizovat bankovni Ucty tak, aby byly finan¢ni prostfedky kryty
pojisténim

Posilovani transparentnosti, koncepce boje proti korupci a plytvani

Analyzovat postup tvorbu rozpo¢tu / nakladani s prostiedky ¢&i majetkem / zaddvani
vefejnych zakazek / pfipravu investic za i¢elem zvy$eni transparentnosti

1.18 | Zpracovat / upravit koncepci boje proti korupci, podvod(lim a plytvani

PojisSténi

1.19 | Ovéfrit / rozsifit / optimalizovat pojisténi tak, aby ucinnéji pokryvalo rizika

1.20 | Vyzadovat po zaméstnancich pojisténi odpovédnosti za Skody

Skoleni a motivace

1.21 [ Proskolit zaméstnance v oblasti fizeni rizik

1.22 | Zafadit problematiku Fizeni rizik do povinného vzdélavani zaméstnanc(

1.23 | Motivovat vedouci a ostatni zaméstnance, aby preventivné resili rizika

1.24 | Zajistit, aby vedouci zaméstnanci sli v Fizeni rizik prikladem

Komunikace (zapojovani) vefejnosti, médii, partneri
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1.15

1.16

1.17




Rizeni rizik a vyuZivani pfileZitosti

Stanovit komunikaéni plan s partnery, médii, verejnosti, urady, dodavateli, klicovymi
osobami atd. a postupovat dle néj; pravidelné jej hodnotit a aktualizovat

Zlepsit komunikaci a spolupraci uvnitf Uradu / s podfizenymi organizacemi nebo
spole¢nostmi / s jinymi Gfady nebo partnery nebo dodavateli nebo ....

Zdroj: Pucek, Krdpek (2021)

1.25

1.26

Na nasledujicim obrazku je vyvojovy diagram, ktery nabizi postup pfi feSeni probléma —
v nasem pfipadé jde o nalezeni nejvhodnéjsiho opatieni ke snizeni rizika. Na zacatku je
nezbytné vymezit problém (tedy to, co chceme fesit — v nasem pfipadé jde o ndvrh a zavedeni
opatfeni). Na konci postupu je opatfeni zavedeno do praxe. Pfi tvorbé vyvojového diagramu
je tfeba dodrzovat stanovené tvary (zac¢atek a konec, informace — obdélnik, ....).

Obr. 7 Vyvojovy diagram - postup zvlddani rizik

Vyvojovy diagram Popis kroku
(1) Zacatek: Redim riziko

vy

relevantnich souvislostech

(3) Rozhodnéte o pfimérené komunikaci rfeseni rizika dovnitf organizace
(mésta) i ven po celou dobu reseni

(4) Znam pfriciny (a dasledky) rizika a spravné opatfeni (co, proc a jak chci
provést, v jakych terminech, s jakymi naklady)?

(5) Resil toto riziko nékdo, od koho se mohu uéit?

(5.1) Ucte se od jinych (napf. ve smyslu benchlearningu, ucicich se regiond,
fizeni znalosti...)

(6) Analyzujte riziko a jeji souvislosti, najdéte pri€iny (a dUsledky) rizika
pomoci postupu, ktery vede k uspéchu (,selsky rozum®, diagram pficin
a nasledku, brainstorming...) a najdéte spravné opatireni (vCetné jeho
dlsledkd)

(7) Ovéreni smysluplnosti a proveditelnosti: (a) Je opatfeni smysluplné
(ucelné vzhledem k cildm organizace a spravedlivé vici zucastnénym) a
vyresi riziko tak, aby to nezpUsobilo jiné problémy? (b) Je opatfeni spravné
nacCasované a proveditelné (organizacné, personalng, technicky atd.)? (c) Je
proveditelné z financniho hlediska a nevyvola vedlejsi naklady?

(8) Rozhodnuti o opatieni: Chci riziko na zakladé zjisténych skutecnosti
skutecné resit?

(8.1) Zaznamenejte divody rozhodnuti a dle potfeby komunikujte dovnitf
organizace i ven

(8.2) Konec: Reseni rizika odlozeno

(9) Naplanujte opatfeni — jeho postup provedeni (véetné cilQ,
NE /111 monitorovacich parametr(, zdrojl, terminli, odpovédnosti) a zplsobu
komunikace
ANO T - p I — 0
(10) Ziskejte spojence pro navrhované opatieni, provedte jej a vyhodnotte

jej. Zajistéte komunikaci dovnitf i ven.

(11) Provérte reseni: Bylo riziko sniZzeno (zvladnuto, doslo ke zlepsSeni)?
(12) zajistéte trvalé zavedeni (uplatfiovani), zaznamenejte zplsob feseni,
odménte fesitelsky tym
(13) Konec: Riziko sniZzeno (zvladnuto)

Zdroj: Pucek, Krdapek (2021)
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Na nasledujicim obrazku je vizualizace postupu vyuZivani pfilezitosti pomoci vyvojového
diagramu. Na zacatku je nezbytné vymezit problém (tedy to, co chceme feSit — v naSem
pfipadé jde o zvaZovani, zda pfilezitost vyuzit). Na konci postupu je vyuziti prilezitosti.

Obr. 4 Vlyvojovy diagram — postup vyuZivani prileZitosti

Vyvojovy diagram Popis kroku

(1) Zacatek: Zvazuji vyuziti prilezitosti (zda a jak ji vyuZzit tak, aby pfinesla

uzitek)

(2) Shromaidéte informace o prileZitosti (pfiCinach jeji existence a
dUsledcich, které z vyuZiti vyplynou) a o vSech relevantnich souvislostech

(3) Rozhodnéte o priméfené komunikaci feseni prilezitosti dovnitf

organizace i ven po celou dobu rfeseni

(4) Znam pfi€iny existence prileZitosti a dusledky, které z jejiho vyuZiti

vyplynou? Znam spravné opatreni k jejimu Uspésnému vyuZiti (co, proc a jak

chci provést, v jakych terminech, s jakymi naklady)?

(5) Resil tuto prileZitost nékdo, od koho se mohu uéit?

(5.1) Ucte se od jinych (napf. ve smyslu benchlearningu, ucicich se regiond,

fizeni znalosti...)

(6) Analyzujte prileZitost a jeji souvislosti, najdéte pficiny (a dUsledky)

prileZitosti pomoci postupu, ktery vede k Uspéchu (,,selsky rozum*, diagram

pficin a nasledku, brainstorming...) a najdéte spravné opatreni (vCetné jeho

dlsledkd)

(7) Ovéreni smysluplnosti a proveditelnosti: (a) Je opatieni smysluplné

(ucelné vzhledem k cilim organizace a spravedlivé vici zucastnénym) a

umozni vyuZiti pfileZitosti tak, aby to nezpUsobilo problémy? (b) Je opatfeni

spravné nacasované a proveditelné (organizacné, personalné, technicky

atd.)? (c) Je proveditelné z finan¢niho hlediska a nevyvola vedlejsi naklady?

(8) Rozhodnuti o opatfeni: Chci pfilezitost na zakladé zjisténych skutecnosti

skute¢né vyuzit?

(8.1) Zaznamenejte divody rozhodnuti a dle potfeby komunikujte dovnitf

organizace i ven

11 (8.2) Konec: Vyuziti prilezitosti odlozeno

ANO (9) Naplanujte opatfeni — jeho postup provedeni (véetné cilQ,
monitorovacich parametr(, zdrojd, termin(, odpovédnosti) a zplsobu

komunikace

(10) Ziskejte spojence pro navrhované opatieni, provedte jej (tedy vyuZijte

ptileZitost) a vyhodnotte jej. Zajistéte komunikaci dovnitf i ven.

(11) Provérte feSeni: Byla prileZitost vyuzita (zvladnuta, doslo ke zlepseni,

pfinesla ocekavany uZitek)?

(12) Zajistéte trvalé zavedeni (uplatfovani), zaznamenejte zplsob feseni,

odmeénite Fesitelsky tym

(13) Konec: Uspésné vyuziti prileZitosti

Zdroj: Pucek, Krdpek (2022)
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Monitoring rizik

Posledni ¢tvrtou fazi Fizeni rizik je jejich monitoring (sledovani). Mame za sebou zjistovani

(prvni faze), vyhodnoceni — analyzu (druha faze) a zvladani (tfeti faze). Rizika je tfeba v case

sledovat, nestaci je vyhodnotit jednou. Z hlediska zdkona o financni kontrole se monitoring

provadi zejména vramci prlbéiné a nasledné kontroly (vice vysvétleno v kapitole 3.1.).

Dnesni spolecnost je v pohybu, je plnd zmén a z toho plyne, Ze rizika, kterd byla pfi minulém

vyhodnoceni mald, mohla vlivem zmény podminek vyrazné narlst. Mohou se téZ objevovat

nova rizika. Jak jiz bylo uvedeno, vyhodnoceni rizik se zaznamena do registru rizik. Registr rizik

vede a spravuje za tim ucelem povérena osoba. Registr rizik by mél byt dostupny vsem

vlastnikm rizik a ostatnim vedoucim zaméstnancim. Registr rizik mUZe byt veden ve

specializovaném k tomu uréeném software nebo jen v relativné jednoduché tabulce uvedené

nize, ktera zahrnuje skupinu rizika, Cislo rizika, ndzev rizika, vlastnika rizika, vyhodnoceni

rizika, zvolenou strategii a ndvrh opatfeni.

Na monitoringu rizik se podili:

- vlastnik rizika, ktery je odpovédny za pfijimani opatieni k jejich odstranéni, zmirnéni nebo
predchazeni

- osoba odpovédna za registr (mapu) rizik, kterd je odpovédna za sledovani plnéni opatteni
a pravidelné vyhodnoceni rizik

- vSichni zaméstnanci, ktefi pfijdou s rizikem do kontaktu.

V rdmci monitoringu rizika je nezbytné: (1) sledovat skutecnosti, které by mohly vést
k prehodnoceni rizika, (2) sledovat plnéni opatfeni a (3) zajistit pravidelné (opakované)
vyhodnoceni. Vyhodnoceni rizik je nezbytné provadét pravidelné (napf. jedenkrat rocné), pfi
druhém a kazdém dalSim vyhodnoceni je tfeba znat vysledek pfedchoziho vyhodnoceni a také
mit k dispozici vyhodnoceni ucinnosti pfijatych opatreni véetné toho, zda byla ¢i nebyla
splnéna. Nasledujici tabulka je uréena pro opakované vyhodnoceni. Tabulka neni vyplnéna, je
prazdna — v praxi by pred aktualnim (opakovanym) vyhodnocenim byly vyplnény vSechny

sloupce z predchoziho vyhodnoceni.
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Tab. 28 Registr rizik — tabulka pro opakované vyhodnoceni pro finanéni rizika

Predchozi vyhodnoceni Aktualni vyhodnoceni
Hodnocenf Nézev opatfeni a jeho |Hodnocenfi
C. Nazev rizika rizika  |Zvolena vyhodnoceni rizika |Zvolend| Cislo a nazev
plD V = |taktika | (splnéno/nesplnéno rlp V = | taktika opatreni
P*D /spInéno ¢astecné) P*D

Financni

rizika

Zdroj: autofi dle Picek, Ochrana a kol. (2020)

Monitoring pfrilezitosti

PrileZitosti je tfeba v Case sledovat a opakované hodnotit, nestali je vyhodnotit jednou.
Dnesni spole¢nost je plnd zmén a ztoho plyne, Ze pfileZitosti, které byly pfi minulém
vyhodnoceni malé, mohly vlivem zmény podminek vyrazné narlst. Mohou se téZ objevovat
nové prilezitosti. Jak jiz bylo uvedeno, vyhodnoceni pfilezitosti se zaznamena do registru
prileZitosti. Registr pfrilezitosti vede a spravuje za tim ucelem povérena osoba. Registr
prilezitosti by mél byt dostupny vSem vlastnikim pfilezitosti a ostatnim vedoucim
zaméstnanclm. Registr pfilezitosti mize byt veden ve specializovaném k tomu uréeném
software nebo jen v relativné jednoduché tabulce uvedené nize, ktera zahrnuje skupinu
prileZitosti, Cislo prilezitosti, nazev pfilezZitosti, vlastnika pFilezitosti, vyhodnoceni prileZitosti,

zvolenou strategii (taktiku) a ndvrh opatfeni.

V rdmci monitoringu pfileZitosti je nezbytné: (1) sledovat skutecnosti, které by mohly vést
k prehodnoceni prilezitosti, (2) sledovat plnéni opatfeni a (3) zajistit pravidelné (opakované)
vyhodnoceni. Vyhodnoceni pfileZitosti je nezbytné provadét pravidelné (napf. jedenkrat
rocné), pfi druhém a kazdém dalsSim vyhodnoceni je tfeba znat vysledek predchoziho
vyhodnoceni a také mit k dispozici vyhodnoceni U¢innosti pfijatych opatfeni véetné toho, zda

byla ¢i nebyla spInéna. Nasledujici tabulka zachycuje opakované vyhodnoceni.

Tab. 29 Registr prileZitosti — opakované vyhodnoceni pro finanéni prileZitosti

Predchozi vyhodnoceni Aktudlni vyhodnoceni
Hodnoceni Nézev opatfeni a jeho | Hodnoceni
C. Nazev pfilezitosti prileZitosti |Zvolena vyhodnoceni prileZitosti | Zvolena | Cislo a nazev
= | taktika splnéno/nesplnéno taktika opatreni
Rlpo| (spinéno/nespinéno | ¢ lop), g 2
R*D /splnéno ¢astecné)

Financni

Zdroj: Pucek, Krdpek (2022)
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Na monitoringu pfileZitosti se podili:

- vlastnik pfilezitosti, ktery je odpovédny za vyuziti pfilezitosti a pfijimani opatieni

- osoba odpovédna za registr pfilezitosti, kterd je odpovédnad za sledovani plnéni opatfeni
a pravidelné vyhodnoceni pfilezitosti

- vSichni zaméstnanci, ktefi pfijdou s pfileZitosti do kontaktu.
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Jde o priklad vyhodnoceni finanénich rizik mésta. Byla vyuzita tabulka v kapitole 3.5, kterd

byla upravena dle mistnich podminek. Jde o pfiklad, jiné mésto by mélo v jiné situaci jina

rizika. Rizika byla po jejich vyhodnoceni sefazena podle vyznamnosti (sloupec V=P*D),

metodika vyhodnoceni je vysvétlena v kapitole 4.1.

Tab. 30 Priklad vyhodnoceni financnich rizik
Hodnoceni
C. Nazev financniho rizika plp V= Vlastnik rizika
P*D
1.1 |Neziskani dotace z fondl EU na investi¢ni zaméry mésta 3/5]|15 starosta
1.2 |Nedostatek prostiedkd na investice 34|12 starosta
1.3 |ZvySeni vydajl na provoz uUradu 43|12 tajemnik
1.4 |Viceprdce pfi investicich majici dopad na cenu 43|12 mistostarosta
1.5 |NarUst cen sluzeb, dodavek a stavebnich praci 43|12 mistostarosta
1.6 [Vraceni ¢asti dotace, neuznani ¢asti nakladud 3139 mistostarosta
17 Ned(?drzenl ter’mlnu Ci |hutv(n2']prlk!ad't;l veE.eJanch z'aks?zek, pr’OJektvL!.), 1313 9 mistostarosta
které mohou vést k dodatecnym vydajlm ¢i sniZzeni planovanych pfijmu
18 2:jl:zkf$ancm korupce (napt. u vefejnych zakazek, prondjm ¢i prodeja 3l3] g starosta
1.9 |Pokles danovych prijmu 24| 8 starosta
1.10 Jiné Skody (napf. nepojisténa cast majetku nebo financnich prostredk 2lal s vedouci
""“|na Uctu, ndhrada skody nekryta pojisténim, odpovédnost za Skodu) finan¢niho odboru
111 Chyjby pri pr,ejlmce nel:zo reklamacuv:h’staw’ebn.l::h praci, dodavek ci 21310 6 mistostarosta
sluZeb, které mohou vést k dodate¢nym vydajim
112 Jlne chyby v prlpravve nebo realvlzaa ’II’?VEStIC. (napfr. nevhovdne 213l 6 mistostarosta
investované prostredky, nepotfebna investice a podobné)

- . . vedouci spravy
1.13|Chyby v prodeji ¢i prondjmu majetku 23| 6 majetku
1.14Riziko plytvani (nehospodarné, neefektivni ¢i neucelné chovani) 3/2| 6 tajemnik
1.15|Riziko podvodu ¢i kradeZe prostfedk( ¢i majetku 23| 6 vedouq spravy

majetku
1.16|Ztrata, poskozeni (napf. vandalismus) ¢i nedohledani majetku 3/12| 6 vedouq spravy
majetku
(o , . vedouci
1.17|Nar(st nedobytnych pohledavek 22| 4 finanéniho odboru
1.18|Riziko spojené s vyplacenim odstupného zaméstnanclim Ci jinych ndhrad |2 |2 | 4 personalista
1.19|Snizeni hodnoty majetku, chyby v inventarizaci majetku 22| 4 vedouq spravy
majetku
1.20 Chyby v nakladani s penézi v pokladné (manko, kradez) ¢i na uctu 212 a vedouci
“""|(chybna platba) finanéniho odboru
191 Uéetni rizika — naptiklad chyby v G¢tovani nebo dariovych zaleZitostech 212 a vedouci
"“7|s dopadem do hospodareni finan¢niho odboru
1.22|Kurzova rizika nebo inflace 212 4 |, Yeldouu
finanéniho odboru
123 Rozpoctova rizika — chyby v odhadu prijma, chyby v rozpoctovani, chyby 2121 a vedouci
" ltykajici se feseni schodkd rozpoctu finan¢niho odboru
1.24|Jind financni rizika s dopadem na hospodareni nebo na cile 22| 4 starosta

Zdroj: autofi
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Tabulka obsahuje také vlastnika rizika — osoby, kterd nese za sledovani a snizovani rizika
odpovédnost. Alespon k velkym rizikiim (hodnota nad 10) by méla byt pfijata opatfeni k jejich
snizeni. Doporucuje se to také ke stfednim rizik(im (dle kapitoly 5.1 maji hodnotu vyznamnosti
mezi 5 az 9). Obdobné miZeme vyhodnotit pravni, provozni a jina (vécnd) rizika — pro jejich

snadnéjsi identifikaci vyuZijeme tabulky v kapitole 3.6 a Z 3.8.

V nasledujici tabulce je pfiklad vyhodnoceni finanénich ptilezitosti mésta. Byla vyuZita tabulka
v kapitole 3.5, ktera byla upravena dle mistnich podminek. Jde o ptiklad, jiné mésto by mélo
vjiné situaci jiné pfilezitosti. Prilezitosti byly po jejich vyhodnoceni sefazeny podle
vyznamnosti (sloupec VP=R*D), metodika vyhodnoceni je vysvétlena v kapitole 4.3. Posledni
sloupec uvadi zvolenou taktiku popsanou v kapitole 5.2. Z tabulky je patrné, Ze v uvedeném
prikladu bylo zjisténo a hodnoceno 12 pfilezitosti. V tomto kole vyhodnoceni bylo rozhodnuto
o vyuZiti 4 pfrileZitosti. V uvedeném ptikladu ma mésto 3 zaméry, které se tykaji podavani
zadosti na prostifedky z fond(i EU. S ohledem na okolnosti bylo rozhodnuto, Ze zatim budou
pfipravovany 2 zadosti. Treti zdmér bude ponechan v zasobniku, Cili byla zvolena taktika
»sleduj“. Jednu pfilezitost mésto prenasi na feditele své organizace (méstské lesy). U
prilezitosti tykajici se navySeni koeficientl u dani z nemovitosti rozhodlo zastupitelstvo, Ze
koeficient bude ponechan ve stavajici vysi — proto je zvolena taktika ,, ukonci sledovani“. Pfi
Vyuzivani ptilezitosti je zcela bézné, Ze dana instituce ma jen omezenou kapacitu na realizaci
opatreni, tedy na vyuzivani pfilezitosti. Proto se soustfedi na omezeny pocet pfilezitosti, které

ji pfinesou nejvétsi uzitek.

Tab. 31 Priklad registru financnich pfileZitosti mésta

Hodnoceni Zvolena
C. Nazev finanéni pfilezitosti VP= | Vlastnik pfilezitosti .
R{D R*D strategie
1.1 |Ziskani investi¢ni dotace z fondl EU (zamér 1) 415| 20 starosta vyuZij
1.2 |Ziskani investi¢ni dotace z fondl EU (zdmér 2) 3|5| 15 starosta vyuzij
1.3 |Ziskani investi¢ni dotace z fond( EU (zamér 3) 24| 8 starosta sleduj
14 Racpnalnl uspory 'naliladu n/a provoz ura.ciiu bez vlivu na 32! 6 tajemnik vyusij
kvalitu a rozsah (zamér 1 — Uspory energii)
15 RaIC|ovna|n| Uspory pri |nvest|tl:|clh F)eZvV|'IVlIJ na kvallltu arozsah 32! 6 mistostarosta vyusij
(zamér 1 — optimalizace zadavani verejnych zakazek)
e e ue . vedouci .
1.6 |Dohledani ¢i lepsi vyuziti stdvajiciho majetku 3(2| 6 finanéniho odboru sleduj
1.7 |Zmény systému hospodareni v méstskych lesich 3|12| 6 feditel les( pfenes
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1.8 [Zvyseni pfijmua z dani z nemovitosti zménou koeficientu 5(1] 5 starosta UKonC,I ,
sledovani
1.9 RaC|onaIn,| uspory nakladl.f n.:=1 provoz bez vlivu na kvalitu a 2121 a tajemnik sleduj
rozsah (zdmér 2 — persondini audit)
Racionalni Uspory naklad(i na provoz bez vlivu na kvalitu a
1.10|rozsah (zamér 3 — omezeni sluzebnich cest prechodem na 4(1| 4 tajemnik sleduj
on-line)
1.11|Zvyseni pfijm0 z pronajmu nemovitosti mésta 4/1| 4 VEdOU(.:I spravy sleduj
majetku
1.12|Optimalizace nakladani s komundlnim odpadem 2(2| 4 mistostarosta sleduj

Zdroj: Pucek, Krdpek (2022)

Obdobné muzZeme vyhodnotit pravni, provozni a jiné (vécné) prilezZitosti — pro jejich snadnéjsi
identifikaci vyuZijeme tabulky v kapitole 3.6 a Z 3.8. Na dalsi pfiklady vyhodnoceni ptilezitosti

se muzeme podivat do materidlu Picek, Kfdpek (2022)22.

Jde o pfiklad zjisténi a vyhodnoceni rizik v rdmci prvni faze pfedbézné kontroly. Postup prvni
faze predbéiné kontroly véetné vyhodnoceni rizik byl zachycen ve vyvojovém diagramu
v kapitole 3.1. Pfi¢emz plati, Ze rozpoctova rizika resi spravce rozpoctu, ostatni rizika (kromé
Ucetnich) fesi prikazce operace. Jde o verejnou zakazku na stavebni prace. Pfi zjisténi rizik u
této verejné zakazky:

- byl vyuzit registr rizik, respektive bylo ¢erpano z tabulek v kapitole 3.5 (finanéni rizika), 3.6

(provozni rizika), 3.7 (pravni rizika), 3.8 (vécna rizika),
- byl posuzovan konkrétni priklad dle mistnich podminek — tedy, zda ma sva specificka

rizika.

Vysledek se promitl do nasledujici tabulky. Vyhodnoceni bylo provedeno v souladu
s metodikou v kapitole 4.1 dle mistnich podminek instituce, ktera verejnou zakazku zadava.
Jde o priklad, coZz znamen3, Ze jina verejnd zakazka u jiného zadavatele by méla v jiné situaci
castecné jina rizika. Zejména by se mohlo lisit jejich vyhodnoceni. Rizika byla po jejich
vyhodnoceni sefazena podle vyznamnosti (sloupec V=P*D). Z tabulky je patrné, Ze byla pfijata

opatreni ke vSem zjisténym rizik(m.

22 p(CEK Milan Jan, KRAPEK Milan. VyuZivdni pfileZitosti ve vazbé na strategickou prdci. Praha: Ministerstvo pro
mistni rozvoj, 2022. Lze vyzadat u autora nebo text bude dostupny na: https://mmr.cz/cs/microsites/portal-
strategicke-prace-v-ceske-republice/nastroje-a-metodicka-podpora/nastroje-pro-strategickou-praci
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Tab. 32 Priklad vyhodnoceni rizik v ramci pfedbézné kontroly - verejnd zakdzka na stavebni

prdce
Hodnoceni
C. Nazev rizika plp VP= Opatreni ke snizeni rizika
P*D

Narlst cen mezi zpracovanim projektu, vyhlasenim

1. urychlit pfipravu verejné zakazky 2.

stavenisté

11 zakazky a podanim nabidek 413]12 osSetfit ve smlouvé
1. zpfisnit kvalifikani pfedpoklady
2. kompetentni stavebni dozor
1.2 | Nekvalitni dodavatel stavebnich praci 314|12 3. ucast na kontrctlnlch dne.ch a kontrola
ze strany stavebniho technika
4. do hodnoceni nabidek zahrnout
kvalitativni ukazatel
Vyznamné prodlouZeni verejné zakazky z dlivodu 1. kvalitni a v¢asna pfiprava vefejné
1.3 Ly . 314112 .
odvolani na UHOZ zakazky
1. kontrola projektové dokumentace
Viceprace majici dopad na cenu, potazmo na rezim 2. kompetentni stavebni dozor
1.4 y P . . I P P 4 | 3 | 12 |3. ucast na kontrolnich dnech a kontrola
verejné zakazky , .
ze strany stavebniho technika
4. zpfesnit smluvni podminky
1. kompetentni stavebni dozor
" oy 2.u¢ ki Inich hak I
1.5 | NedodrZeni termind ¢i Ihat ze strany dodavatele 3/3]9 ucast na ontro, nie dne.c akontrofa
ze strany stavebniho technika
4. zpresnit smluvni podminky
. — vy 1. kvalitni a v€éasna pfi fejné
1.6 | Nedojde k v€asnému vysoutézeni dodavatele 3/3]9 va Itni'a vcasna priprava verejne
zakazky
ObtéZovani okoli hlukem, prachem, zvysenou 1.vosetr|t ve §m|c?uveltak, a.\b.y bylvrozlsah
1.7 313]| 9 |predem minimalizovdn —riziko pfenést
dopravou
na dodavatele
1. oteviené vybérové fizeni
1.8 | Riziko finanéni korupce 24| 8 2. k(v)lntrola (ovéreni) predpolf!aldane ceny
3. prikazce a osoba podepisujici smlouvu
jsou rozdilné osoby
(. , , 1. kompetentni stavebni dozor
Ihani k | h ‘y .
1.9 selhani ’ontro y stavebnich praci ze strany 2 | 4| 8 |2.ucast na kontrolnich dnech a kontrola
stavebniho dozoru , .
ze strany stavebniho technika
Nedojde k véasnému vysoutézeni stavebniho L k\,/a“tm @ v'casvna priprava 'verejlne ,
1.10 . Y - 2 | 4| 8 |zakdzky, kvalitné zpracovana zadavaci
dozoru nebo koordinatora bezpecénosti prace
dokumentace.
1. nastavit zastupitelnost mezi
Odchod / nemoc stavebniho technika, ktery ma u stavebnimi techniky
1.11 . 24| 8 Y v . .
zadavatele stavbu na starosti 2. reSit motivovanost stavebnich
technikd
Poruseni zakona ¢i vnitinich predpist pfi zadavani 1. zajistit kontrolu, proskoleni a
112 . y “ e 312| 6 )
verejnych zakazek (napftiklad rozdéleni zakazky) zastupitelnost
1.13| Nedostatecné stanovené zaruky 23| 6 |1.o0Setfeno ve smlouvée
114 Chyby v projektu nekryté pojisténim s dopadem na 513l 6 1. kontrola projektové dokumentace
"~ | kvalitu, rozsah nebo cenu 2. oSetfit ve smlouveé s projektantem
Chyby pfi pfejimce nebo reklamacich stavebnich 1. kompetentni stavebni dozor
1.15| praci, dodavek &i sluzeb, které mohou vést 2|3 | 6 |2.ucast na kontrolnich dnech a kontrola
k dodateénym vydajim ze strany stavebniho technika
Ucetni rizika — napfiklad chyby v Gétovani nebo 1. zajistit kontrolu, proskoleni a
1.16| ., | . ,2]|3] 6 .
danovych zaleZitostech s dopadem do hospodareni zastupitelnost
Rozpoctvova ’r|z'|ka - chy?y \./,o,dhavdlf pr’ljmu, ChYby 1. zajistit kontrolu, proskoleni a
1.17| v rozpoctovani, chyby tykajici se feSeni schodkl 23| 6 .
N zastupitelnost
rozpoctu
1.18 Riziko krddeze majetku nebo materialu tykajici se 3l1] 3 1. osettit ve smlouvé — prenést na

dodavatele

58



Rizeni rizik a vyuZivani pfileZitosti

Y ;. . - 1. oSetfit ve smlouvé — prenést na
1.19| Poskozeni majetku ve vazbé na stavebni ¢innost 3|11 3 v uve-p
dodavatele
. . 1. kvalitni koordinator bezpecnosti prace
1.20| Urazy na stavenisti 211 2 . P P
2. trvat na dodrzovani

Zdroj: autofi

Jde o priklad zjisténi a vyhodnoceni rizik v rdmci prvni faze predbézné kontroly. Postup prvni
faze predbéiné kontroly vcetné vyhodnoceni rizik byl zachycen ve vyvojovém diagramu
v kapitole 3.1. Pficemz plati, Ze rozpoctova rizika fesi spravce rozpoctu, ostatni rizika (kromé
Ucetnich) resi prikazce operace. Jde o nakladani s hotovosti (zejména pfijem a vydej
z pokladny). P¥i zjiSténi rizik:

- byl vyuzit registr rizik, respektive bylo ¢erpano z tabulek v kapitole 3.5 az 3.8,

- byl posuzovan konkrétni ptiklad dle mistnich podminek —zda ma sva specifické rizika.

Vysledek se promitl do nasledujici tabulky. Vyhodnoceni bylo provedeno v souladu
s metodikou v kapitole 4.1 dle mistnich podminek instituce. Jde o pfiklad. V jiné situaci by se
vyhodnoceni mohlo liSit. Rizika byla po jejich vyhodnoceni sefazena podle vyznamnosti

(sloupec V=P*D). Z tabulky je patrné, Ze byla pfijata opattreni ke vSem zjisSténym rizikam.

Tab. 33 Priklad vyhodnoceni rizik v ramci pfedbézné kontroly — nakladdni s hotovosti

Hodnoceni
C. Ndazev rizika VP= Opatreni ke snizeni rizika
P|D

P*D
1.1 | Nedostatecné zajiSténi pokladny proti kradeZi 4 | 3| 12 |1. provést analyzu a navrhnout zménu
1. zajistit kontrolu, proskoleni a
zastupitelnost
Ztrata, kradez, manko, neplatné bankovky - 2. prenos na pokladni —hmotna
v pokladné (penéz nebo cenin) odpovédnost
3. zvysit Cetnost inventarizace pokladny
(bez predchoziho upozornéni)
1. zajistit kontrolu, proskoleni a
zastupitelnost
2. pfenos na zaméstnance —hmotnd
Ztrata, kradez penéz, manko, neplatné bankovky - odpovédnost
pfi vybéru nebo vkladani do banky 3. PFi vyssi ¢astce jdou 2 nebo 3 osoby
4. Stanoveni limitu vybéru
zaméstnancem bez dalSiho potvrzeni
(souhlasu nadfizeného)
1. zajistit kontrolu, proskoleni a
Proplaceni chybného dokladu (nema potirebné zastupitelnost
udaje nebo neni podepsan prikazcem) 2. doplnit do hmotné odpovédnosti
pokladni
1. zajistit kontrolu a proskoleni
2. ovérit, zda pokladni limit vyhovuje
1.6 | Nemoc pokladni 4| 2| 8 |1.zajistit zastupitelnost

1.2

1.3

14

1.5 | Pfekroceni pokladniho limitu 412| 8
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1.7 | Nevyuctovani zdlohy ze strany zaméstnance 3|12| 6 |1.zajistit kontrolu a proskoleni
Nekompetentnost, lajdactvi lidi nakladajici s L 3a{|.5tlt kontr,oll,! a.pr?skoligm ,
1.8 Y 312| 6 |2.resit personalnimi nastroji — vytka,
prostfedky i, , .
rozvazani pracovniho poméru atd.
1.9 | Chyby v evidenci 32l 6 1. ZajIS.tIt kontrolu, proskoleni a
zastupitelnost
1.10| Ucetni rizika — napiiklad chyby v Gétovani 2|3 g |- 2istit kontrolu, proskolenia
zastupitelnost
1. zajistit kontrolu, proskoleni a
Ztrata, kradez penéz, manko, neplatné bankovky - zastupitelnost
1.11] " o 22| 4 N y .
zalohy zaméstnanclim 2. pfenos na zaméstnance — hmotna
odpovédnost
1.12| Neoptimalni rozsah pokladnich hodin 2 (2| 4 |1 provéstanalyzu a navrhnout zménu
1. omezit zahrani¢ni mény v pokladné
1.13| Kurzova rizika 4|1]| 4 |2.jasnéji definovat postupy ve
smérnicich

Zdroj: autofi

Autor tohoto textu se podilel na zpracovani analyzy rizik v ramci strategického planovani mést

Usti nad Labem, Pardubice, Klimkovice. Vysledky analyzy rizik je moZné si stdhnout — viz

pozndmka pod carou u tabulek rizik. V tabulkdch je uveden téz ,vlastnik rizika“ — v téchto

pfikladech jde o instituci, ktera je opravnéna a schopna pfijimat opatieni ke snizenirizik. Rizika

zjiSténa a hodnocend v ramci strategického fizeni by méla byt hodnocena v rdmci vnitiniho

kontrolniho systému a méla by se promitnout do registru rizik. Rizika jsou ¢lenéna na financni,

organizacni (v€etné personaliich), pravni, technicka a vécna.

Pfiklad 1 — Vyhodnoceni rizik mésta Usti nad Labem v ramci strategického planu

V nasledujici tabulce je &st registru rizik mésta Usti nad Labem. Mésto Usti nad Labem

v ramci svého rozvoje identifikovalo celkem 52 rizik, v tabulce jsou uvedeny jen vybrané.

Cetnost vyskytu je oznacena jako ,P“.

Tab. 34 Analyza (vyhodnoceni) rizik mésta Usti nad Labem v rdmci strategického pldnu

% | Skupina . . Hodnoceni rizika W
C. rizik Nazev rizika » TDIV=P*D Vlastnik rizika
1 Nedostatevk prostrgdku nallnyestlce (a,velke 1al3 12 |Mésto Ust nad Labem
opravy), v¢. na kofinancovani evropskych dotaci
2 Nedostatek prostfedk( na bézny provoz 2 |5 10 [Mésto Usti nad Labem
Finan¢ni  |Neochota statu finanéné prispét k fedeni Mésto Usti nad Labem;
3 ). ey . 314 12 .
riziko problém( mésta a kraje Kraj
Restrlktll\/.m hos.podar:ska F?O|Itvlka statu - Mésto Usti nad Labem;
4 omezeni investic na Uzemi mésta a kraje pfi 3 |4 12 .
v s M Kraj
snizovani schodku statniho rozpoctu
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Nedostatek prostfedki kraje na investice, .
5 opravy a provoz krajskych zafizeni na izemi 9 Kraj; ,
. Mésto Usti nad Labem
mésta
, , . v o Stat; Kraj;
6 Vyrazny propad danovych prijm0 8 Mésto Usti nad Labem
7 Finan¢ni dopady na mésto z diivodu chyb 9 E::j(-j regionaini rady;
Uradu regionalni rady Mésto Usti nad Labem
18 Spatné Fizeni mésta (chybna rozhodnuti) 9  |Mésto Usti nad Labem
. [Spatné Fizeni méstskych obvodd (chybna Mésto Usti nad Labem;
19 (Organi- " 6 < ,
Jadni rozhodnuti) Méstsky obvod
20 |riziko N,edos’F?tecna prllpra.vgnost mesta na vyuziti 12 |Mésto Usti nad Labem
nastrojl kohezni politiky
)8 Zména l?vg,ISI?tlv.y’ ktera vyrazné snizi prijmy 12 |Mésto Ust nad Labem
nebo zvysi vydaje
Zména legislativy, kterd zhorsi kvalitu Zivota ve Mésto Usti nad Labem;
29|, . y iy vy 12 <
Pravni mésté nebo poskytované verejné sluzby Poskytovatel sluzby
30 riziko Chyba v pravnich aktech mésta nebo ve 6 Mésto Usti nad Labem;
smlouvach, prohrané pravni spory Zaméstnanec meésta
31 Nevhodna zména zdsad Uzemniho rozvoje kraje 3 Kraj;
nebo politiky Uzemniho rozvoje CR Mésto Usti nad Labem
Spatny stav dopravni infrastruktury (napf.
32 zhorsovani stavu silnic pod spravou kraje) a 9 Mésto Usti nad Labem;
rechnicke ostatni infrastruktury na dzemi mésta a s tim Spravce infrastruktury
i(;fkomc € spojené vypadky, havarie, black-outy apod.
I .
i, , , —— iy Majitel;
33 Rizika plynouci ze starych ekologickych zatézi 12 Mésto Usti nad Labem
Mésto Usti nad Labem;
36 Povodné 16 [PostiZzeni ob¢ané a dalsi
osoby
Vécné Dalsi ptirodni rizika - pfivalové desté, bourky, MesFE) U§t| nvad I’_abemv;’
37 .. T A 9 PostiZzeni obéané a dalsi
riziko sesuvy a dalSi pfirodni rizika
y » osoby
(souvisi S - —
. |RUst prostorové koncentrace socialné
> FOZVOIEM|, ) ugenych v daisledku politiky statu .
mésta) Y Y X poTitiky ’ Mésto Usti nad Labem;
38 nevhodné nastavené legislativy resp. 12 Krai
nevhodného chovani soukromych subjektl )
mimo region

Priklad 2 — Vyhodnoceni financnich rizika mésta Pardubic v ramci strategického planu

V nasledujici tabulce jsou uvedena finanéni rizika mésta Pardubice. V analyze v ramci pfipravy
strategického planu bylo identifikovano a vyhodnoceno celkem 44 rizik. Z toho finanénich bylo
14. K rizikim s nejvétsi zjisténou hodnotou (nad 10) patfi riziko s ¢islem 1 (hodnota 12),
s Cislem 2 (hodnota 10), s Cislem 4 (hodnota 12). Na celou analyzu rizik je mozné se podivat

na odkaze pod tabulkou.

23 Dostupna na https://www.usti-nad-labem.cz/files/strategie-tistena-verze.pdf, str. 74- 76
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Tab. 35 Analyza (vyhodnoceni) financnich rizik mésta Pardubice

C. | Skupina P
risik Nézev rizika HPOdng Ce\r;'z”;'*k; Vlastnik rizika
1. gggc:jtatek prostfedkd na investice, v&. evropskych 4 |3 12 Mésto Pardubice
Z Nedostatek prostfedk( na béZny provoz 2 |5 10 Meésto Pardubice
3. | Vyrazny propad dafiovych pfijmu 2 |4 8 Stat; Kraj; Mésto
- Vraceni dotaci v ramci udrZitelnosti projektt nebo Mésto Pardubice;
Iné vydaje projektd v realizaci (v¢. IPRM) 3 |14 12 Prijemce dotace
L neuznate ydaje proj : (zfizovatel mésto)
5. | Velky objem nedobytnych pohledavek 1 3 Mésto Pardubice
6. Neochota obéanl hradit poplatky nebo platit za Mésto Pardubice;
s 1|3 3 .
L sluzby Poskytovatel sluzby
7 R 7 -
Finangni SPlzjuiciI;e zvySeni cen nakupovanych komodit nebo e 6 Mésto Pardubice
8. | riziko Odstrariovani havarijnich stavil nekrytych pojisténim | 2 |2 4 Mésto Pardubice
9. , Y vy s Mésto Pardubice;
- Néhrady Skody nekryté pojisténim 2 |2 4 Zaméstnanec
10, SniZzeni hodnoty majetku mésta 2 |2 4 Mésto Pardubice
111, Predluzenost (prekroceni ukazatele dluhové sluzby) 2 |4 8 Meésto Pardubice
112, Platebni neschopnost mésta 1 |5 5 Mésto Pardubice
13, Vyssi vydaje mésta nebo snizeni hodnoty majetku
zpUsobené neucelnosti, neefektivnosti nebo 3 13 9 Mésto Pardubice
L nehospodarnosti
12, o x ~— -
Vy§S| vyda;e mestalnebo sniZzeni hodnoty majetku e 6 Mésto Pardubice
zpUsobené korupci nebo podvody

Zdroj: mésto Pardubice®*

Priklad 3 — Vyhodnoceni organizacnich rizik mésta Klimkovice v ramci strategického planu
V nasledujici tabulce jsou uvedena organizacni rizika mésta Klimkovice. V analyze bylo
identifikovano a vyhodnoceno celkem 41 rizik, z toho organizacnich bylo 8, jde o rizika ¢. 13

az 20. Za velka rizika Ize povaZovat rizika nad 10 — jde o tfi rizika.

Tab. 36 Analyza (vyhodnoceni) organizacnich rizik mésta Klimkovice

C. | Skupina Hodnoceni rizika
s Nazev rizika Vlastnik rizika
rizik P [D]Vv=P*D
13. | Spatné Fizeni mésta (chybna rozhodnuti) 3 |3 9 Meésto Klimkovice
14, Spatné Fizeni organizaci a spole¢nosti mésta Meésto Klimkovice
. , 3 |2 6 . M
L (chybna rozhodnuti) Organizace mésta
15. Spatna partnerstvi (kraj, ORP, mikroregion, NNO 3 | 6 Meésto Klimkovice
L apod.) Partner
16. v, ¢na pfri e ziti v . .
Organizacni N,edos'F?tecna pl:lpra.v.enost mesta na vyuzitl 3 |4 12 Meésto Klimkovice
L. ndastroji kohezni politiky
— riziko — - — —
17. Nedostate¢nda koordinovanost rozvojovych projektd Krai
na urovni EU — stat — kraj — mésto, které budoumit | 3 |4 12 2 . .
L M Meésto Klimkovice
. negativni dopady na mésto
18. Nefizené rozpinani mésta, které zvysi nasledné
provozni naklady nebo zhorsi dostupnost sluzeb 3 |4 12 Meésto Klimkovice
nebo zpUsobi dopravni kolapsy

24 Mésto Pardubice (2014) Analytickd &ast strategického planu rozvoje mésta Pardubic pro obdobi 2014 —2025.
Dostupné z https://www.pardubice.eu/o-pardubicich/strategicky-plan/strategicky-plan-2014-2025-
tvorba/?file=20242&page=4362934&do=download
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198 Neodstranéni problém( v Gzemnim planovani, . . .
. y P , ; 3 3 9 Mésto Klimkovice
L neodborné nebo ucelové zmény uzemniho planu
20. Personalni rizika — zaméstnanci (fluktuace, e 6 Meésto Klimkovice
nekompetentnost, nemotivovanost, ...) Organizace mésta

Zdroj: mésto Klimkovice?®

Rizika a pfrilezitosti se také resSi vramci SWOT analyzy. SWOT se pouziva v ramci analyz
provadénych pfi zpracovani strategického planu, ale také pfi hodnoceni projektt, konkrétniho

tématu, vybrané instituce a podobné. V ramci SWOT se rizika nékdy nazyvaji ,,hrozby*“.

Priklad 1 — SWOT analyza méstské firmy (technické sluzby)

Ptiklad je v ndsledujici tabulce. Oblast rizik a pfileZitosti je v tabulce Sedé. Priklad se tyka firmy
v pravni formé s.r.o., ktera je 100% vlastnéna méstem. Firma zajisStuje technické sluzby
(opravy mistnich komunikaci, uklid mésta, svoz odpadu, sbérny dvir a podobné).
Samoziejmé, abychom mohli SWOT zpracovat, musime znat vSechny potrebné informace,
okolnosti a mistni podminky. Hodnoceni je provedeno pomoci vah - u jednotlivych bod( jsou
doplnény vahy (vzdy je soucet 100 %). Vahy se téz nékdy délaji v souctu do 1 (tedy napriklad

misto 40 % je uvedeno 0,4, misto 20 % je uvedeno 0,2 a podobné).

Tab. 37 SWOT analyza méstské firmy — technické sluzby

Klady Zapory

Silné stranky: Slabé stranky:

1. Vhodné umistény areal véetné sbérného 1. Nedostatek Fidict a dalsiho kvalifikovaného
. dvora (40 %) personalu (30 %)
g 2. Firma vlastni potfebnou techniku a 2. Mald kapacita recyklaéni linky (30 %)
ﬁ vybaveni (20 %) 3. Vysoky vék stavajicich zaméstnanct (20 %)
3 3. Schopnost ziskat zakazky i od jinych 4. Havarijni stav nékterych budov v arealu firmy (20
<@ klient(, neZ je mésto (20 %) %)

4. Zkusené vedeni firmy (10 %)

5. NezadluZenost (10 %)

25 Mésto Klimkovice. Strategicky plan rozvoje mésta Klimkovice 2014 — 2020. Analyza rizik. Str. 99 -103.
Dostupna na https://www.dataplan.info/img_upload/7bdb1584e3b8a53d337518d988763f8d/strategicky-
plan-rozvoje-mesta-klimkovice-2014-2020.pdf, str. 99 - 103
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PrileZitosti: Rizika (hrozby):
1. Optimalnéjsi vyuzivani majetku ¢i aredlu 1. Pocasi, které zkomplikuje udrzbu mésta - desté,
firmy (30 %) snih, .... (25 %)
g 2. Vice dotaci U¥adu prace na zaméstnance 2. Poruchy techniky (25 %)
§ (20 %) 3. Odchod zaméstnanci za vyssim vydélkem (20 %)
= 3. Prilezitost zacit ¢astecné fungovat jako 4. Vandalismus, kradeze materialu ¢i vybaveni (10
a »socialni podnik” a ziskat k tomu dalsi dotace | %)
(20 %) 5. Nové pozadavky ze strany mésta bez adekvatni
4. Dotace EU (15 %) Ghrady (10 %)
5. Ziskani dalSich ziskovych zakazek (15 %) 6. Narust cen ze strany dodavateltd (10 %)

Zdroj: Pucek, Misiacek, Kfdpek (2022)

Priklad 2 — SWOT analyza stavebniho projektu

Priklad je v nasledujici tabulce. Oblast rizik a oblast pfilezitosti je v tabulce Sedé. Priklad se
tyka dalezitého stavebniho projektu — vystavby parkovisté na sidlisti ve mésté s nedostatkem
parkovacich mist. Podobny projekt na parkovisté v jiné lokalité a v jiném mésté by mél jinak
zpracovanou SWOT — dle mistnich podminek. Vyznamnost jednotlivych bod( je v ramci SWOT

hodnocena pouze poradim — ale z pfikladu je patrné, Ze nékteré maji stejny vyznam.

Tab. 38 SWOT analyza stavebniho projektu — parkovisté

Klady Zapory
Silné stranky: Slabé stranky:
1.-4. Mésto ma v rozpoctu prostredky na 1. Parkovisté vznikne na ukor zelené, dojde
. | vybudovani parkovisté k vykaceni vzrostlych stromU na sidlisti
3 | 1.-4. Mésto vlastni viechny pozemky
S | 1.-4. Mé&sto ma platné stavebni povoleni
>§ 1.-4. Vhodna lokalita (umisténi budouciho
3 parkovisté) z hlediska dostupnosti a naklad
5. Mésto ma vyborného stavebniho technika,
ktery bude zajistovat stavebni dozor
Prilezitosti: Rizika (hrozby):
1. Po vybudovani parkovisté dojde ke zlepseni 1. Protesty obcanl, ktefi jsou proti kaceni stroml
situace parkovani — auta nebudou stat na 2.-5. Verejna zakazka — nevysoutézi se (napriklad
nebezpecnych mistech na komunikacich z dlivodu ceny)
2. Soutézi dojde ke snizeni predpokladané ceny 2.-5. Vysoutézena firma bude nekompetentni
parkovisté v dlsledku vybéru podle nejnizsi ceny - nizka
B kvalita odvedené prace (reklamace)
g 2.-5. Zdrzeni pfi vystavbé
3 2.-5. Vicenaklady pfi vystavbé
S 6.-8. Hluk, prach a dalsi omezeni pro obyvatele pri
@ vystavbé
6.-8. Rostouci negativni vlivy dopravy v disledku
zvySeni poctu automobilt — nabidka jednodussiho
parkovani
6.-8. Kontraproduktivni ¢innost oproti snaze o
posileni nizkoemisni, pési a cyklodopravy,
pripadné sdileni automobil

Zdroj: Pucek, Misiacek, Kfdapek (2022)

Pfiklad 3 — SWOT analyza v ramci strategického planu mésta
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Dalsi priklad je v nasledujici tabulce a tyka se vytvoreni souhrnné SWOT analyzy z jednotlivych
dil¢ich (tematickych) SWOT. Oblast rizik a oblast pfileZitosti je v tabulce Sedé. Jde o mésto
Brandys nad Labem — Stara Boleslav. Byla zpracovdna souhrnnd SWOT, do které se promitly
vysledky osmi dil¢ich (tematickych). Dil¢i SWOT?® zpracovaly 3 pracovni skupiny. ldentifikaci
a hodnoceni vyznamnosti kazdého bodu provedla pracovni skupina. K hodnoceni pouZila
stupnici (Skalu): 0 — bez vyznamu, 1 — malo vyznamny faktor, 2 — stfedné vyznamny faktor, 3
— velmi vyznamny faktor. Mésto postupovalo tak, Ze kazdy ¢len pracovni skupiny navrhl své
hodnoceni a vysledny vyznam kazdého bodu byl stanoven jako primér. Po zpracovani osmi

dil¢éich SWOT se pfistoupilo ke zpracovani souhrnné SWOT. Souhrnna SWOT je v nasledujici

tabulce.

Tab. 39 Souhrnnd SWOT mésta Brandys nad Labem — Stard Boleslav

Klady

Zapory

Silné stranky:

vyhodna poloha mésta v blizkosti Prahy -

¢ Siroka nabidka volnocasovych aktivit 2,71
e feka Labe, jezera vyuzitelnd k rekreaci u

vody, blizké lesy, cyklostezky 2,67
zavedeny a fungujici systém sbéru a
svozu komundlnich odpadd vdetné
existence 2 sbérnych dvor( (420
odpadkovych kosu, pres 80 separacnich
stani  tfidéni skla, papiru, plastu,
tertrapack(, bioodpadu) 2,67 .
existence kanaliza¢ni sité a COV s
dostadujici kapacitou (intenzifikovana a
rekonstruovana) 2,67

tfi zdroje pitné vody: Karany, pramenisté
Motorlet a pramenis$té Na Praporci 2,67
zfizena Méstskd policie s odpovidajicim
technickym vybavenim 2,60

finan¢ni a materialné technicka podpora
Skol zfizovatelem 2,57

kulturni a historicka tradice mésta
(Boleslav jako poutni misto, Brandys n. L.
jako mésto Habsburk( a Rudolfa Il.) 2,57

Slabé stranky:

nedostatecné parkovaci kapacity, predevsim v

spojeni rychlostni komunikace R10 3,00 centrdlni casti mésta, v oblastech s vyssi

e cenné kulturni dédictvi, historické hustotou obytné zastavby a u rekreacnich ploch
pamatky (56 pamatkové chranénych zelené, parkovani na zeleni ap., Zivelné
objektl, 3 narodni kulturni pamatky) 2,75 parkovani 3,00

mésto nevlastni Zadnd podstatnd sportovni
zafizeni, tedy je nemuzZe efektivné otevirat pro
verejnost 2,83

e absence kulturniho domu 2,80
e absence jednotného informacéniho systému o

kulturnich, sportovnich, spolecenskych akcich
ve mésté 2,80

vySsi zatizeni mésta mistni i tranzitni dopravou
(prujezd pres centrum Staré Boleslavi) 2,80

e slabd podpora malych podnikatel 2,75
e absence krizového bydleni (ubytovani pro

vsechny) 2,67

nedostatek financi a prostord pro podporu déti
a mladeze 2,67

chybéjici investice do modernizaci sportovist
spolkd, jejichz financni vySe je nad moZnostmi
spolkd 2,67

nedostatek jednoduchych otevienych
sportovnich zafizeni a rekreacnich ploch pro
neorganizovany sport a pohybové aktivity 2,67
novou bytovou vystavbu nedoprovazi mistni
zazemi pro sport 2,67

nedostatecna kapacita mistnich matefskych a
zakladnich skol 2,60

nedostatecny pocet zafizeni pro sportovni a
manualni aktivity 2,60

%6 Je moZné se na né podivat na odkazu:
https://www.brandysko.cz/assets/File.ashx?id org=904&id dokumenty=31236
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PrileZitosti:
e vybudovani obchvatu mésta 3,00
e podpora integrovanych systémi v

dopravé (zachytné parkovisté Park&Ride,
Bike&Ride) v¢. dalsiho rozvoje verejné
dopravy na narodni i evropské Urovni
2,80

vyuziti externich finanénich zdroji —
dotaci zejm. ze strukturdlnich fond( 2,87
trend podpory rozvoje péce o obcany v
jejich  vlastnich  domdacnostech a
nahrazovani kapacit Ustavni péce péci
domaci 2,67

celorepublikové rozsifovani kvalifikace
ucitelll na vSech stupnich, dostupnost
modernich metod a kvalitnich Skoleni

e prohlubujici  se

Rizika (hrozby):

podcefiovani  vyznamu
,nhevrcholového” sportu v Ceské republice jako
podstatné soucasti zivotniho stylu vsech
vékovych kategorii 2,83

e rostouci pocet obyvatel v okolnich obcich -

nedostatecna infrastruktura mésta 2,75

e rostouci pocet drogové zavislych osob a s tim

souvisejici ohrozeni Siroké populace 2,67

e znecisténi zdrojl pitné vody 2,67

narlst kriminality, socialné patologickych jevl
(v€. narkomanie) a socialniho napéti 2,60

e zvysSovani hustoty dopravy vcéetné prujezdu

kamionové dopravy 2,60

e omezeni moZnosti vyuzivat narodni dotacni

tituly a fondy EU 2,57

2,57

Zdroj: mésto Brandys nad Labem — Stard Boleslav?’

Tato pripadova studie navazuje na vyzkum autorského kolektivu, ktery se tykal vyhodnoceni
rizika korupce?® pomoci metody FMEA ve vefejné spravé. K vyhodnoceni rizik korupce nebo
podvodl je mozné pouzit béZzné vyhodnoceni rizika pomoci ¢etnosti vyskytu a dopadu (viz
kapitola 4.1). Nicméné riziko korupce sniZuje téz to, zda ten, kdo chce korumpovat nebo kdo
chce prospéch z korupce ptijmout, pfedpokladd, Zze nemuze byt odhalen. Plati to i pro riziko
podvodu — pokud ten, kdo chce podvod spachat je presvédéen, Ze by byl pfistizen, tak se
obvykle podvodu vyhne, jinak feceno, pokud predpoklada, Ze mu podvod bez Gujmy projde,
zvySuje to pravdépodobnost, Ze podvod spacha. Proto je vhodné u vyhodnoceni rizika korupce
nebo podvodu pracovat se tretim kritériem — odhalitelnosti korupce nebo podvodu. S timto
tretim kritériem pracuje metoda FMEA (Fault Mode and Effect Analysis, v ¢estiné se nékdy téz
pouziva ndzev Analyza moznosti vzniku vad a jejich nasledkl), a to v upravené podobé pro
vyhodnoceni korupce. Riziko korupce nebo podvodu tak muize byt hodnoceno pomoci tri
kritérii, a to (1) vyskytu korupcénich pfilezitosti, (2) prospéchu pro korumpovaného nebo

dopadu na rozpocet Ci cile (variantné prospéch nebo dopad — co ma vyssi hodnotu), (3)

27 Dostupna na https://www.brandysko.cz/assets/File.ashx?id _orqg=904&id dokumenty=31236

28\/iz odborna kniha OCHRANA, F., POCEK, M. J., PLACEK, (2017) Detecting and reducing corruption risk and fraud
in the public sector. Praha: Nakladatelstvi Karolinum

Nebo viz ¢lanek: Pucek, M. (2014): Vedou vyssi vydaje na Urednika k nizsimu riziku korupce? Analyza Ceskych
krajl. Ekonomicky casopis. No 2, 62/2014, pp. 150-166. Dostupny na:
https://www.sav.sk/journals/uploads/0620133702%2014%20Pucek+RS1.PDF
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odhalitelnosti (pravdépodobnost odhaleni) korupce. Nasledujici tabulka vysvétluje jednotliva

kritéria a stanovuje postup vypoctu rizika korupce.

Tab. 40 Popis indikdtord rizika korupce

¢ Nazev Jednotka Popis, vypocet

1. | Vyskyt (Cetnost vyskytu) |Pocet za Pocet udalosti (naptiklad verejnych zakazek, investic, vétsich
korupcnich prilezitosti rok prondjmi a podobné) srovnatelného typu rocné. Podle poctu se
(Occurrence - Oc) stanovi vyskyt na Skale 1 (nepatrny vyskyt) az 5 (velmi vysoky).

2. | Prospéch (prospéch pro |% Potencidlni prospéch v penéinich jednotkach pro korumpovaného
korumpovaného v porovnani s mési¢nim platem. Podle vySe se stanovi prospéch na
v porovnani s mési¢nim Skale 1 (nepatrny - takika nulovy) az 5 (velmi vysoky a atraktivni).
platem); (Profit)

3. | Dopad (zadvaznost) na V K¢ nebo |Vyjadieni dopadu korupce na rozpocet v penéznich jednotkach.
rozpocet (Impact — 1) % rozpocCtu |Podle vyse se stanovi dopad na rozpocet v % na skale 1 (nepatrny -

takrka nulovy) az 5 (velmi vysoky).

4. | Odhaleni - odhalitelnost, |Hodnoceni |Jde o vyjadfeni pravdépodobnosti, Ze stavajici systém prace
pravdépodobnost na Skdle od |korupci odhali. Hodnota 1 znamen3, Ze odhaleni je takika jisté
odhaleni korupce; 1do5 (neboli stavajici systém prace zarucené odhali korupci), hodnota 5,
(Detection - D). Ze odhaleni je takika nemozné (nejsou dostupné postupy, které

korupci odhali). Hodnoty jsou vazany ke stavajicimu systému
kontroly.

5. |Hodnota rizika korupce — | index RCcp =0c * P
prospéch (RCcp) Vyskyt krat prospéch

6. |Hodnota rizika korupce — | index RCci = Oc * |
dopad (RCql) Vyskyt krat dopad

7. |Hodnota rizika korupce |index RCc: Vyssi z hodnot RCcp, RCc

8. | Ukazatel priority rizika index RPNc=RCc *D
korupce (RPNc) Hodnota rizika korupce krat odhalitelnost

Zdroj: Ochrana, Pucek, Placek 2017

Pfipadova studie €. 1 — pfipad velké organizace (vyhodnoceni dopadu)

Vyhodnoceni vyznamnosti identifikovanych rizik z hlediska dopadu a pravdépodobnosti

vyskytu provadi koordinator fizeni rizik nebo analytici rizik. V organizaci probiha také

skupinové vyhodnoceni formou fizené diskuse. Dopad a pravdépodobnost vyskytu rizika jsou

hodnoceny v kvalitativnich bodovych stupnicich s definovanym vyznamem jednotlivych bodd.

Katalog rizik je veden digitalné a obsahuje:

e Seznam rizik

e Vyhodnoceni dopadu rizik

e Vyhodnoceni pravdépodobnosti vyskytu rizik

e Stupen vyznamnosti rizik

e Popis rizik

Vyhodnoceni dopadu m{ze napfiklad vypadat nasledovné (byla pouzita $kdla 0-5)
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Tab. 41 Priklad vyhodnoceni dopadu

Dopad Hodnota | Popis

Témér neznatelny Neovliviuji znatelné ani vnitfni chod organizacniho Utvaru, nefesi
—velmi maly se na urovni vedeni.

Ovliviiuje pouze vnitini chod jednotlivych utvard, vyZaduje reseni
Drobny — maly 1,1-2,0 | od nizsi urovné vedeni — vedoucich oddéleni. Vlivy se vétSinou resi
v ramci béZného chodu.

Negativni vliv na dosazZeni stanovenych cil(, ukoll organizace jako
2,1-3,0 | celku ¢i organizaéniho Utvaru, neni zanedbatelny, vyZzaduje se
feSeni od stfedni Urovné vedeni

Vyznamna ztrata, znaénd skoda, zavazna skoda nebo
nesrovnatelnost vedouci k prdvnim nebo trestné pravnim
Setfenim, snizeni kompetenci, dale problém ohroZeni dosazeni

0,1-1,0

Vyznamny —
stfedni

Velmi vyznamny —

vysoky 31-40 stanovenych cil(, organizacniho Utvaru nebo problém
s implementaci programovych podpor a vztahy s ostatnimi
institucemi.

Kriticky — velmi 41-5,0 Vyznamna ztrata poveésti, krize ve vedeni, ztrata klicové

vysoky kompetence, ztrata vérohodnosti, vyZzaduje feSeni od vedeni

Zdroj: Vysledky rizenych rozhovord, interni smérnice anonymni organizace

Pripadova studie ¢.2 - Dobré praxe vybranych organizaci, které byly predmétem fizenych
rozhovortl v ramci projektu ,,Posileni a Fizeni kontroly vefejnych financi.

Ve vybranych anonymnich organizaci jsme v praxi zachytili pripady, kdy jsou si organizace
védomy potreby fidit rizika, ale téz pfilezitosti. V jedné z nejmenovanych organizaci dochazi
k systematickému Fizeni rizik a pfilezitosti. Je uréen pracovnik, ktery je za tuto oblast
odpovédny (manazer kvality), ktery spolupracuje s internim auditorem. V organizaci je zptsob
fizeni a kontroly rizik a pfrilezZitosti zachycen formalizovanym zplUsobem, je zpracovan
konkrétni dokument, jehozZ soucdsti je také mapa (registr) rizik, pficemz je k rizikim ptifazena
jejich vyznamnost na zakladé ¢etnosti a dopadu (tak jak o tom pojednava teoreticka ¢ast této
studie). Jednad se o funkéni dokument, s kterym je pravidelné pracovdno, a rizika jsou
prabéziné aktualizovana. Soucasti je také vymezeni odpovédnosti a kompetenci pracovnikd,
ktefi Fidi rizika v jednotlivych oblastech. Je zajistén pfistup krizikim i jednotlivym
pracovnikim véetné moznosti navrhovat nova, pripadné eliminovat stavajici dle vzniklé
potreby.

Tabulka niZze zobrazuje konkrétni podobu zpracovaného registru (mapy rizik u jiné

z organizaci) i zle z0stdvd zachovdna anonymita. Tabulka prezentuje konkrétni pfistup

k oSetfeni rizik v oblasti legislativni a pravni. SlouzZi k ilustraci individualniho pfistupu.
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Tab. 42 Mapa rizik — fizeni rizik v oblasti legislativni a pravni

. Tyka se Pravdépo- VYZNAM-| ... . L o
Skupina . v g Dopad Prijata opatreni k predchazeni
rizF;k oblasti Mozné riziko dobnost (SI;)S) NOST ) neb':) zml'rnér'l)i rizika
/procesu/ (SBS) (D*P)
neznalost nebo
nespravna aplikace vnitini kontrolni mechanismy -
postupt dle legislativy; dlisledna kontrola ze strany
disledek - nespravné nadfizenych, informovanost a
plnéni tkold, pratahy v 2,2 2,9 6,5 [Skoleni zaméstnancl, metodika
fizeni, zplsobeni Skody v ramci SBS, postupy stanovené
ve spravnich fizenich, v IRA, provérky technické
zékonné sankce, soudni agendy OBU
fizeni
..., |vykon nepozornost, nedbalost,
legislativni ,
., |pracovnich [nekompetentnost, L , " o
a pravni Y , . vstupni zaskoleni zaméstnancd,
cinnosti neinformovanost, . . . p
-y virs zkousky inspektord, pracovni
neeti¢nost, zneuZziti C oy 3 ,

S v s naplné, systém  pracovnich
pravomoci, stiet zajmQ; By
déisledky - zptisobent porad, postupy upravené IRA v¢.
v (. 2,3 2,8 6,4 |kontrolnich mechanisma, Eticky
Skody ve spravnich . -~
fzenich. potkozent kodex, Protikorup¢ni program,

ch, poskozer Pravidla k BOZP a PO, pribéiné
dobrého jména uradu, wico oy . -
Y .. vzdélavani - sSkoleni, metodika
poskozeni majetku, L o
. odbornych utvar(
pracovni Uraz
zaméstnance

Zdroj: Vysledky rizenych rozhovord, ¢erpdno z interniho dokumentu organizace xy

Jiné moZné zpracovani registru (mapy) rizik nabizi nasledujici tabulka. Jedna se o zpUsob

hodnoceni rizik v jiné z organizaci tentokrat v oblasti korup¢nich rizik.

Tab. 43 Mapa korupcnich rizik

Priorita |Skupina |Tykd se Mo?né riziko Pravdépodobnost |Dopad |Vyznamnost |Pfijata opatFeni
&. rizik oblasti/ (SBS) (SBS) |(DxP) k predchézeni
procesu nebo zmirnéni
rizika
1 Lidska Vykon Ovlivnéni 2,2 2,8 6,2 Dasledné
spravni spravniho fizeni ve dodrZovani
&innosti prospéch  urdité legislativy a IRA,
osoby/subjektu vicestupriovy
(napf. neudéleni i systém fidici
snizeni sankce, kontroly, skoleni
pfednosti vyfizeni zaméstnancl
aj.
2 Lidska Vykon Ovlivnéni  vybéru|2,2 2,7 6,1 Systém ridici
dozorovych |provéfovanych kontroly, plan
¢innosti subjektl zatajovani hlavnich dkoll a
zjisténych kontrola
nedostatkd
3 Lidska Vykon Neopravnéné 2,2 2,0 5,8 Dasledné
pracovnich |poskytnuti dodrZovani
¢innosti neverejnych legislativy a IRA
informaci Skoleni
zameéstnancl
4 Verejné |Zadavani Oslovovani 1,7 2,4 4,0
zakazky |verejnych k predlozeni
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zakazek bez |nabidky stéle
vybérového |stejného  okruhu
fizeni dodavatell
5 Verfejné |Zadavani PtizpGsobeni 1,5 2,6 3,8 Dasledné
zakazky |verejnych zadavaci dodrZovani
zakazek dokumentace legislativy a IRA,
(napf. predmétu vicestupnovy
VZ), hodnoticich systém fidici
kritérii, kontroly
technickych
podminek) aby
vyhovél  predem
urcéeny dodavatel

Z&roj: Vysledky rizenych rozhovord, interni smérnice organizace xz

Pfipadové studie maji za cil ukdzat konkrétni podobu ve vybranych organech verejné spravy.
Spole¢né jsou pristupy k fizeni rizik, které postihuji veskeré faze efektivniho tizeni rizik
potaimo prilezitosti, tj. identifikace, analyza, zvladani a monitoring. Nicméné, tak jak bylo
v textu poukdzano, tyto procesy a jejich obsah nabyva v praxi rozdilnych podob dle potfeb a
konkrétni situace jednotlivych orgdn( verejné spravy. Pripadova studie ma ambice byt

inspiraci k uchopeni implementace tohoto procesu.
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Specifika malych organizaci

Zakon o finan¢ni kontrole pfilis nerozliSuje malé a velké organizace, Ize fici, Ze takrka v plném

rozsahu zakon plati i pro malé organizace. U malych organizaci je vhodné brat v Uvahu:

- Zakon umozZiuje slouceni funkci pfedbézné kontroly dle § 26, kde je mimo jiné urceno, Ze
u obci mohou délat prikazce zastupitelé. Mize byt také externi hlavni icetni nebo spravce
rozpoctu atd.

- Lze vyuZit zdsadu pfiméFenosti (viz v § 5)%° pro situace s malym rizikem. Bylo by vhodné
ve vnitinich predpisech vymezit, co to konkrétné znamena. Napfiklad vymezit s ohledem
na zasadu prfimérenosti kontrolu malych vydaji (napfiklad vydaje do 500 K¢), pfipadné téz
pfijmu (zejména prijmU hrazenych dle sazebnikl — napfiklad poplatkd).

- Vnitini predpisy kvnitfnimu kontrolnimu systému vydat tak, aby doslo kintegraci
vnitfniho kontrolniho systému a obéhu uUcetnich dokladl — systém to vyznamné

zjednodusuje.

Komentafe k financni kontrole mandatornich vydaijt

Zakon plati pro kazdé nakladani s verejnymi prostfedky, tedy i na mandatorni vydaje
(mandatorni vydaje jsou povinné ze zdkona). U mandatornich vydaji lze vyuZit zdsadu
pfimérenosti pro situace s malym rizikem (viz v § 5 zdkona). Mandatorni vydaje Ize za situaci
s malym rizikem povazovat. Bylo by vhodné ve vnitfnich pfedpisech vymezit, co to konkrétné
znamena.

Pozndmky k vyhodnoceni 3E u mandatornich vydajl uvadi nasledujici tabulka (je vhodné

zahrnout do vnitfniho predpisu):

2% § 5 Organizaéni zaji$téni finanéni kontroly (zdkon o finanéni kontrole)

(1) Odpovédnost za organizovani, fizeni a zajisténi pfimérenosti a ucinnosti financni kontroly maji vedouci
organ( verejné spravy v ramci své fidici pravomoci. Pfi zavadéni a fizeni finan¢ni kontroly v organech verejné
spravy jejich vedouci vychazeji z mezinarodné uznavanych standardd, pricemz jsou povinni zejména

a) organizovat financni kontrolu tak, aby byla zajisténa prfimérend jistota, Ze tato kontrola podava véasné a
spolehlivé informace o hospodareni, které jsou podkladem pro zajisténi Gcinného fizeni vykonu verejné spravy
pfi plnéni schvalenych zaméru a cild
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Tab. 44 Komentdre k hodnoceni 3E u mandatornich vydajt

Kritérium 3E Navrh vyhodnoceni mandatornich vydajd
Hospodarnost: - Vydaje odpovidaji zakonné vysi
Ucelnost: - Spolecenska potfebnost je ddana zakonem
- Vydaje a pocet vyprodukovanych jednotek odpovidaji zakonu
Efektivnost: - Pfipadné Ize hodnotit ve vazbé na transak¢ni (transakéni vydaje / pocet
vyprodukovanych jednotek)

Zdroj: autorfi

Povinnost ovérovat kazdy (i drobny) vydaj

Zakon plati pro kazdé nakladani s verejnymi prostfedky. U malych drobnych vydajd / pfijm

je vhodné brat v vahu:

- Lze vyuzit zadsadu primérenosti (viz v § 5) pro situace s malym rizikem. Bylo by vhodné ve
vnitfnich pfedpisech vymezit, co to konkrétné znamena.

- Vramci smérnic vymezit s ohledem na zasadu primérenosti kontrolu malych vydajl
(napriklad vydaje do 500 Kc¢), pfipadné téz prijmG (zejména prijm0 hrazenych dle

sazebnikd — napfiklad poplatkd).
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Pfi praci s timto dokumentem je tfeba brat v Uvahu, Ze vse, co je v tomto textu uvedeno, plati
do urcité miry —vidy je tfeba brat v ivahu konkrétni situaci a mistni podminky. SniZzovani rizik
a vyuzivani prilezitosti je v ziskovém sektoru bézné, respektive nutné pro preziti firmy a
uspésné fungovani na trhu. Ve verejném sektoru to vsak jiz tak bézné neni. Skuteé¢né se naucit
efektivné sniZovat rizika a vyuZivat pfileZitosti lze zejména ,ucenim se praxi“ — je to treba

v praxi zkusit a ucit se z vlastnich chyb, z vlastni zkusenosti. Je tfeba brat téz v uvahu:

1. Povinnost zabyvat se riziky / pFileZitostmi: Zatimco snizovat financni rizika je povinné ze
zakona o finan¢ni kontrole, tak vyuZzivani prilezitosti povinné neni.

2. Dnesni svét je velmi dynamicky a plny vyzev. Vyzva mUze byt jak hrozbou (rizikem), tak
prilezitosti — to zavisi na tom, zda ma na cile dopad (v€etné dopadu na rozpocet) (a)
negativni (jde o riziko) nebo (b) pozitivni (jde o pfilezitost). Velmi to zalezi na nasem
pristupu k této véci, na nasich schopnostech a dovednostech. Co nékdo chédpe jako
hrozbu, jiny mliZe svoji aktivitou vyuzit jako pfilezitost.

3. Vnitini kontrolni systém (v€etné fizeni rizik) musi byt dle zakona vytvoren v kazdé instituci
vefejného sektoru. Odpovédnost za jeho vytvoreni a funkénost nese vedouci organu
verejné spravy. Vytvoreni vnitiniho kontrolniho systému a jeho funkénost je moziné
povazovat za klicovy (zastiresujici) prvek systému Fizeni rizik. Pfi jeho vytvareni je vhodné
provést integraci vnitfniho systému fizeni s dalSimi systémy (napfiklad s obéhem ucetnich
doklad(). Souéasné je vhodné uplatfiovat strategicky pFistup3°.

4. Ug&inny vnitfni kontrolni systém je kli€ovym ndstrojem boje proti korupci, plytvani a

v Ve

podvodim. Lze fici, Ze na Urovni konkrétni instituce existuji tfi u¢inné nastroje. Prvnim je
skutecné fungujici systém financni kontroly (zejména z hlediska ucelnosti, efektivnosti a

hospoddrnosti). Ten ale nedokdze podchytit plytvani, korupci nebo podvody ve vsech

30 Abychom mohli cokoli efektivné (Uspésné) Fidit (rizika nebo pfileZitosti nevyjimaje), musime naplnit étyfi
podminky (1) Danou ¢innost dobfe znat v€etné viech potiebnych souvislosti a mistnich podminek. Je tfeba znat
u dané cinnosti silné i slabé stranky a taktéz prilezitosti a rizika. (2) Musime byt schopni pfijimat a prosadit
,Spravna“ rozhodnuti a nést za né odpovédnost. Za hodnotici kritérium toho, co je a co neni spravné lze
povaZovat (a) soulad scili, (b) soulad s platnymi predpisy a soucasné (c) soulad s moralnimi (etickymi)
hodnotami. Z hlediska prosazeni to znamenda mit podporu a ddveéru. (3) Musime vynakladat zdroje potiebné
k naplriovani cili hospodarné, efektivné a ucelné (ekonomicky racionalni alokace zdroj). K tomu je také
nezbytné zvladat rizika a vyuZivat pfrilezitosti. (4) Musime dosahovat stanovené cile (a naplfiovat potieby
spolecnosti) v souladu s pravnimi predpisy a moralnimi hodnotami. Tyto Ctyfi podminky Ize také nazvat
podminkami strategického pfistupu.
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oblastech (ne vtéch, které nesouvisi s nakladanim sfinanénimi prostfedky nebo
s majetkem). Druhym klicovym opatfenim je fizeni rizik a vyuZivani ptilezitosti. Tretim je
moralni chovani zapojenych lidi, respektive posilovani mordlnich aspekt( v provadénych
¢innostech (napriklad etické kodexy a jejich dodrzovani; vymezeni toho jak moralku
chapat; vedouci zaméstnanci jdou pfikladem a podobné).

Obr. 8 Tri ucinné ndstroje boje proti plytvdni a trestné ¢innosti

3 ucinné nastroje boje proti
plytvani a trestné ¢innosti

e e

Provérovani kritérii 3E . | Posilovani <Inih
(hospodarnosti, Rizeni rizik osl ovahnl moralniho
efektivnosti, ucelnosti) chovani

Ucinny vnitini kontrolni systém

2droj: autofi

5. Kdulezitym schopnostem a dovednostem pfi snizovani rizik a vyuZivani pfileZitosti patfi
uplatiiovani (a) kritického mysleni (b) tvirciho mysleni (c) systémového mysleni — viz
nasledujici tabulka.

Tab. 45 Kritické, tvirci, systémové mysleni pri fFizeni rizik a pfileZitosti

C | ZpGsob mysleni VyuZziti pti fizeni rizik a vyuzivani pfilezitosti
Pro ovérovani relevantnosti ¢i pravdivosti informaci tykajici se rizik
1 | Kritické mysleni3! nebo pfilezitosti, pro jejich kriticky rozbor; pro hledani vhodnych
argument( pro a proti.
Tvaréi mysleni Pro hledani novych poznatkli nebo pfistupll; pro generovani
2 | (neboli kreativita, napadd pro prekondvani prekdzek Ci reSeni problémia (véetné
intuice)* snizovani rizik a vyuzivani ptileZitosti) a podobné.
Pro pochopeni situace nebo okolnosti tykajici se snizovanych rizik
3 | systémové myzleni® nebo vyu'il’yan\'/cfvl, pffleiitlosti v potFebn\'/ctw sjouvisloostech (,ckjépa,t
kontext rizik / ptileZitosti); pro porozuméni vzorcd chovani lidi;
pfipadné pro matematické modelovani, je-li to ucelné.

Zdroj: autori

31 0 kritickém mysleni se muaZete vice dozvédét pomoci videi a informaci dostupnych na

https://www.krimys.cz/video-kurz/ nebo https://kritickemysleni.cz/ nebo pfipadné na https://bezfaulu.net/
nebo http://www.factczech.cz/

32 Pojem intuice (intuitivni mysleni) pouZival v tomto smyslu zejména Drucker (2006). Covey (2005) pracoval
spiSe s pojmem ,vnitini hlas”. V odborné ¢i védecké praci je kreativni / tviréi mysleni povazovano za jedno z péti
kritérii odborné Cinnosti - Frascati manual (2015) tak pracuje s péti kritérii védecké ¢innosti (ma byt (1) pavodni,
(2) kreativni/tvardi, (3) nejista co do vysledku, (4) systematicka a (5) pfenosna a/nebo reprodukovatelna).

33 Je praktickou aplikaci systémové dynamiky — védniho oboru zaméfeného na zkoumani vzord chovani a
struktur, které fidi prirodu, rodiny, ekonomiku, firmy a ostatni dynamické systémy (Senge, 2009). Vice viz téz
Susta (2015) — recenze knihy dostupna na odkazu https://www.obranaastrategie.cz/cs/archiv/rocnik-2015/2-
2015/recenze/susta-marek-pruvodce-systemovym-myslenim.html
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PrileZitosti jsou vyuzZitelné v daném case, v dané situaci a mistnich podminkach. To
znamend, Ze vyuzivat prileZitosti je potfebné v pfitomnosti (ne tedy zitra, za mésic i
jindy) — o tom, zda cile v budoucnosti budou ¢i nebudou naplnény, se kaidodenné
rozhoduje v pfitomnosti. Pokud pfilezitosti nevyuzivdme, odkldddme ¢i chdpeme jako
zbytecny ,,Zrout” ¢asu, ohrozujeme svym pristupem dosahovani cil.

PFi snizovani rizik a vyuZivani pfrilezitosti musi vedouci, respektive kazdy zaméstnanec,
pfijimat k dané véci rozhodnuti. Rozhodnuti se mohou tykat rozpozndvani nebo
vyhodnocenirizik, ale také se mohou tykat pfijimani opatfeni k jejich snizeni. Kazdé (¢asto
i drobné) rozhodnuti ovliviiuje splnéni cil(i ¢i pInéni stanovenych ukold, a to bud kladné
(je-li rozhodnuti ¢astecné Ci zcela spravné) nebo zdporné (je-li ¢astecné ¢i zcela chybné).
Najit (identifikovat, pfijmout) spravna rozhodnuti je v dnesni komplexni a slozité dobé
nesnadné — obvykle vybirdme z vice variant, které se zdaji srovnatelné (stejné Spatné i
stejné dobré). V pripadé rozhodovani pljde tedy o reseni otazky: ,,Jak poznat v dané véci
Ci situaci, co je spravné rozhodnuti?“ Mlzeme fici, Ze spravné rozhodnuti ma nasledujici
3 kritéria (znaky), kterd plati soucasné: (1) Je mordlni (vysvétleni viz kapitola 9.2). (2) Je
zakonné, je tedy v souladu s pravnimi predpisy (zakony) a také v souladu s internimi
predpisy a pokyny nadfizenych. Zakony maiji prednost pred vnitfnimi predpisy a pokyny
nadfizenych. Pfi rozhodovani to znamena, Ze vyloué¢ime vSechny varianty mozného
rozhodnuti, které bychom povazovali za nezakonné nebo v rozporu s vnitfnimi predpisy.
(3) Vede ucinné k dosazeni cilii nebo ke splnéni zadaného ukolu (spravné rozhodnuti nas
k cili priblizuje, chybné vzdaluje). Pokud tedy vylou¢ime pti rozhodovani varianty, které
nespliuji podminku (1) nebo (2), tedy jsou nemordlni nebo jsou nezakonné, zlstava
k posouzeni ,spravného” rozhodnuti toto treti kritérium. Posuzujeme tak, kterd varianta

v

vice prispéje k splnéni ukolu nebo dosazZeni cile.

Pro Uspésné snizovani rizik a vyuzivani prilezitosti je vhodné porozumét pojmim manazerské

selhani, moralni hazard a mordlka. Stejné tak je duleZité porozumét pri¢inam, které
k manazZerskému selhdani a moralnimu hazardu vedou. Manazerské selhani Ize vymezit jako
disledek ,nespravného rozhodnuti“. Nespravné (chybné) rozhodnuti je protikladem

spravného rozhodnuti. Nespravné rozhodnuti je manazerskym selhanim. Je to takovy
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vysledek rozhodnuti, kdy dosazeny stav je horsi neZli stav plvodni (resp. stav vyjadreny v cili).
Moralni hazard je takovym védomym nespravnym rozhodnutim vedouciho ¢i jiného
zaméstnance, kdy negativni nasledky tohoto rozhodnuti dopadaji na jiné aktéry neili na
tohoto zaméstnance. Moralni hazard je tedy pravodnim rysem ,nespravného rozhodnuti“,
resp. moralni strdnkou manazerského selhani. Je tfeba uvést, Ze kazdé manazerské selhani
vSak neni zaroven moralnim selhdnim. Co je a co neni mordlni, neboli jak chapat moralku, na
to mohou byt rozdilné ndazory. Pfi fizeni rizik a pfilezitosti vychazime z minimadlniho
doporuceni, Ze moralni je to, co splni soucasné nasledujici 3 znaky: (1) neméli bychom védomé
(umyslné) skodit jinym lidem, spolecnosti Ci pfirodé, (2) je tfeba dodrZovat platna (zavazna)
pravidla - zdkony, interni smérnice, smluvni zdvazky a soucasné (3) neseme plnou
odpovédnost za kazdé rozhodnuti nebo cinnost, a to vCetné pfipadnych nezadoucich
negativnich nasledkd z nich plynoucich (v€etné ndahrady Skody nebo trestné pravni

odpovédnosti).

Pric¢iny (faktory) manazerského selhani mohou byt riizné a ¢asto se prolina vice faktor(. Pfi
nakladani s vefejnymi prostfedky, snizovani rizik a vyuzivani pfileZitosti k nim patfi mimo jiné
napftiklad Pcek, Kfdpek (2022):

1) Faktor zdroju. Zdroje (financni, lidské atd.) jsou vidy vzacné a obvykle vyznamné
omezené. Vynakladat zdroje potfebné k naplfiovani poslani, cild a ukol( je vidy nutné
hospodarné, efektivné a ucelné. Pfi¢inou manazerského selhani (chybnych rozhodnuti)
tak muze byt jak nedostatek zdrojli, tak docasny prebytek zdrojli. Pfebytek zdroji mze
snadno vést k plytvani, korupci nebo podvodim.

2) Faktor kompromisu. V praxi mizZe nastat situace, kdy rozhodovatel (napfiklad pfikazce
operace) nema dostatek podpory pro pfrijeti spravného rozhodnuti (napfiklad zastaveni
operace). Musi pak hledat nezbytné kompromisy. Pokud pfijaty kompromis vede
k nespravnému rozhodnuti (fakticky kompromisem neni), Ize tento faktor povaZzovat téz
za pric¢inu manazerského selhani.

3) Zména podminek (situace). V dneSnim svété plném zmén a novych vyzev je tento faktor
zasadni. Pricinou manaZerského selhani mize byt Casové zpozdény ucinek rozhodnuti.
Mezi analyzou situace a pfijetim rozhodnuti (naptiklad o schvdleni rozpoctu) nebo jeho
implementaci mGze uplynout urcitd doba, pricemz se situace mezitim zméni natolik, Ze se

ztrati ocekavany efekt z rozhodnuti, respektive se rozhodnuti ukadze jako nespravné.
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Vv

Casovy faktor. Dalsi pricinou manaZerského selhani pak mdze byt rozhodovdani pod
tlakem, pfi nedostatku ¢asu. V konkrétni situaci to mlze souviset s neschopnosti odoldvat
LZroutim casu“34, respektive efektivné ¢as vyuZivat (Fidit). Jindy to mlZe byt dano
nerealnym harmonogramem praci (v daném ¢ase neni mozné praci kvalitné a odpovédné
zvladnout).

Informacni faktor. Pro ,sprdvné rozhodnuti“ jsou potfebné odpovidajici informace
(pravdivost, rozsah, vcasnost, potrebny kontext, ..). Je tfeba klast velky dlraz na
divéryhodnost (ovéfovani) informaci, aby rozhodovatel nepodlehl dezinformacim. Téz je
nezbytné, aby rozhodovatel rozumél kontextu situace (vazbam) a je-li to pro konkrétni
rozhodnuti relevantni téZz mistnim podminkam. Pro snadnéjsi porozuméni informaci ¢i
jejich kontextu napomadhd vizualizace informaci (napfiklad grafy, schémata, obrazky,
tabulky atd.). Jestlize rozhodovatel nema k dispozici pravdivé informace v potfebném
rozsahu a dostupné v daném case, je pravdépodobné, Ze se nespravné rozhodne.
Nespravnost rozhodnuti muize zpUsobit i pfemira informaci, kdy rozhodovatel nedovede
vyselektovat z mnozstvi informaci ty, které jsou pro spravné rozhodnuti relevantni.
Faktor nedostatku znalosti, dovednosti, schopnosti nebo zkusenosti. Pricinou muze byt
skutecnost, Ze rozhodovatel nebo osoby, které mu varianty rozhodnuti pfipravuji, nemaji
dostatecné znalosti (mimo jiné téz relevantni legislativy), schopnosti, dovednosti nebo
zkuSenosti ve vazbé k pfijeti spravného rozhodnuti. Je dulezité, aby vSechny zapojené
osoby byly dostatecné kompetentni (zpUsobilé) pro rozhodovani v ramci strategické
prace. Lze se tak vyhnout mnoha chybam a nespravnym rozhodnutim.

Faktor jiného presvédceni (rozdilného nazoru na véc). Kazdy ¢lovék, casto aniz si to plné
uvédomuje, md vyhranéné nazory ve vztahu k nékterym tématlm (je o nich presvédcen).
MuUZeme to nazvat ,mentalnim modelem®”. Mentdalni model tak predurcuje jeho postoje
v dané véci. MiZe to vést k manazZerskému selhdni - situaci, Ze dany ¢lovék neni schopen
posuzovat okolnosti objektivné, odmitd argumenty, které neodpovidaji jeho presvédceni.

Nereaguje tak na skutecnost (tedy na realné a ovéritelné informace o situaci), ale na svoji

34 p¥iklady (znaky) $patné planovaného & organizovaného &asu (,Zrouti éasu“): (1) Pfetizeny program, prace
vecer nebo o vikendu, (2) Neplnéni terminq, (3) Povrchni feseni problémd, (4) Pfemira operativnich ukold, (5)
Mailo c¢asu na dulezité ukoly, (6) Mala frekvence delegovanych ukol(, (7) Chybi prehled o cilech a prioritach, (8)
Casté chyby v rozhodovani ($patna rozhodnuti), (9) Neschopnost odmitnout novy tkol, (10)PFili§ ¢asu straveného
na poradach, (11) Spatné usporadané pracovisté, neporadek, (12) Zbyte¢né sluzebni cesty nebo dlouhé presuny
mezi pracovisti, (13) Nadbytecné poskytovani informaci, (14) Nedlvéra, Spatnd atmosféra na pracovisti, (15)
Prokrastinace, (16) Perfekcionismus, (17) Nedorozuméni, komunikacni Sumy, (18) Nezvladani negativnich emoci,
(19) Stres, (20) Dalsi $Spatné navyky z hlediska ¢asu (PGcek, Kfapek, 2022).
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predstavu o této skutecnosti (Cili na to, co si o situaci mysli, jakou predstavu ¢i presvédceni
si o situaci vytvorili). A tato predstava se od redlnych faktli mlize vyznamné lisit. Toto
chovani budeme v ramci tohoto textu nazyvat ,syndrom kapitana véle¢né lodi“®®.

8) Faktor (de)motivace — (ne)orientace na cile. Schopnost motivace tymu a sebe sama na
dosahovani cilG a pInéni UkolU je velmi dulezita. Pricinou manaZerského selhani tak mize
byt slaba motivace nebo demotivace.

9) Védomé (umysiné) nezadouci jednani (lenost, plytvani, podvody, korupce). K pficindm
manazerského selhani patfi téZz védomé nezadouci jedndani. V nékterych ptipadech se
zaméstnanclm prosté nechce provadét praci (jsou lini nebo v praci délaji jiné aktivity),
jindy mlze jit o védomé plytvani vefejnymi prostredky (napfiklad zbytecné sluzebni cesty,
nakup drahého mobilu, notebooku &i jiného vybaveni a podobné), v dalSich pripadech pak
o podvody ¢i o korupci. Existuji 2 ucinné nastroje v boji proti korupci a podvodim: Prvnim
je skutecné fungujici systém finanéni kontroly (zejména z hlediska ucelnosti, efektivnosti
a hospodarnosti). Druhym klicovym opatfenim je fizeni rizik.

10) DalSi relevantni pfriciny.

35 Syndrom kapitdna valeéné lodi” je velmi srozumitelné vysvétlen v pfib&hu, ktery uvadi Covey (1989, s. 26- 27):
,Dvé namorni lodé zarazené do cvicné eskadry byly jiZz nékolik dni na mori v nepfiznivém pocasi. SlouZil jsem na
velitelské lodi a mél jsem sluZzbu na mistku, kdyzZ se zacalo sefit. Viditelnost byla Spatnd a nad vodou se vdlely
cdry mlhy. Kapitan proto zistal na mistku a dohliZzel na vSechny cinnosti. Brzy po setmeéni hlidka hldsila: ,,Svétlo
na pravoboku!” ,Stoji, nebo se pohybuje dozadu?“ vykrikl kapitan. Hlidka odpovédéla: ,Stoji, kapitdne”, cozZ
znamenalo, Ze ndm hrozi srazZka s jinou lodi. Kapitdn pak naridil signalistovi: ,Signalizujte té lodi: hrozi ndm srdzka,
radim vam zménit kurs o 20 stupni.” Zpét prisel signdl: ,,Doporucujeme vam zménit kurs o 20 stuprid.” Kapitdn
rekl: ,Signalizujte: jsem kapitdn, zménte kurs o 20 stupn.” Odpoved' znéla: ,Jsem namornik druhé tridy. Radéji
zmérite kurs o 20 stupnd.” Kapitdn byl jiZ rozezlen. Vykrikl: ,Signalizujte: jsem vdle¢na lod, zmérite kurs o 20
stupni(!” Zpét prisla odpovéd: ,,Jsem majdk.” Zménili jsme kurs.”

Pti fizeni rizik je mnoho situaci, kdybychom radi ,,porucili majaku, aby zménil kurz”. Tyto predstavy o skutec¢nosti
nechtéji respektovat omezeni, kterd jsou naptiklad u samosprav dana: (1) pfirodnimi limity (napf. nesmi se stavét
v zédplavovém Uzemi), (2) finanénimi moZnostmi (je mnoho opravnénych poZadavk( obcan(, ale rozpocet je
nemuze vsechny najednou uspokojit), (3) omezeni dana zakony.
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Dobfre nastaveny vnitfni kontrolni systém pomaha sniZovat rizika, a to v€etné rizik spojenych
s plytvanim, ztratami, podvody &i korupci®. Je tfeba brat v Gvahu, Ze podvodnici a korupénici
se nefidi Zzadnymi moralnimi ¢i zakonnymi pravidly — nemaji problém |hat, krast, pomlouvat,
podvadét, zkreslovat skute¢nosti, slibit cokoli, zneuZivat své postaveni, mlZit a podobné. Casto
jsou velmi chytii a své nepoctivé, nizké Ci zIé amysly skryvaji. | proto je dllezité, aby si kazdy
vedouci nebo zaméstnanec, ktery se podili na vnitfnim kontrolnim systému (respektive na
fizeni rizik a vyuzivani prilezitosti), rozvijel svij ,cit” pro spravedlnost (schopnost rozpoznat,

co je pravdivé?®’ ¢i spravné, kdo je v dané zaleZitosti v pravu).

Z porovnani problematiky rizik a ptilezitosti plyne, Ze vyuzivani pfilezitosti ma obdobné faze
jako Fizeni rizik. Rizika i pfilezitosti musi byt fizeny tak, aby pfispivaly k naplfiovani poslani a
dosahovani cild (pficemz k cilim radime také hospodarné, efektivni a ucelné nakladani
s prostiedky). PFileZitosti se od rizik z hlediska zakonnych povinnosti lisi. Rada zakon(l uklada
povinnost riziky se zabyvat (z hlediska tohoto textu je nejdUlezitéjsi zakon o financ¢ni kontrole),
u prileZitosti tomu vsak tak neni. Jsou lidé, ktefi maji schopnost (talent) pfirozené fresit
problémy, jednat preventivé, predchazet rizikim a vyuzivat pfileZitosti. Vétsina lidi si vSak
musi osvojit k tomu potfebné znalosti a své dovednosti vtomto sméru postupné rozvijet.

Plati, Ze snizZovat rizika a vyuZivat pfilezZitosti se muze kazdy naucit — nejlepsi je to vlastnim

prozitim, tedy sbiranim zkusenosti pfi fizeni rizik a vyuzivani pfilezitosti.

Text vznikl v rdmci projektu Ministerstva financi CR s nazvem ,,Posileni Fizeni a kontroly
verejnych financi“, ktery byl podpoten finanénimi prostfedky z programu Radna sprava Fondd

EHP a Norska. K textu je téz k dispozici video prednaska.

36 Je tfeba brat v GUvahu, Ze ,pFileZitost d&l3 zlod&je” (tedy i lidé, ktefi by za normalnich okamZik(i neselhali, tak
pokud se vyskytne pfileZitost a maji dojem, Ze je nikdo nemlzZe pFistihnout, hrozi, Ze pfileZitost vyuZiji).
37 7 hlediska managementu a hospodafeni je nesnadné vymezit kritéria (znaky) toho, co je a co neni pravdivé.
Pravda je predevsim pfirozen3, logicka, je bez trhlin a srozumitelna.
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PRILOHY

Pfiloha €. 1: Video prednaska: Rizeni rizik a vyuZivani prilezitosti jako nastroj pro zlepseni
fizeni a kontroly verejnych financi
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